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Introduzione 
 
L’innovazione tecnologica è all’origine dei profondi cambiamenti e delle 
trasformazioni dell’apparato produttivo e della crescente competitività globale.  
L’obiettivo di questa tesi è di valutare quali sono le principali conseguenze 
dell’innovazione tecnologica a livello d’impresa, prendendo come modello di 
riferimento il settore dell’ imaging, settore che, come molti altri, è stato recentemente 
travolto dalla digitalizzazione e dall’introduzione di innovazioni radicali e  
rivoluzionarie.  
L’elaborato è fondamentalmente strutturato in tre parti. La prima parte è dedicata alla 
ricostruzione storica dell’evoluzione tecnica della fotografia e degli apparati 
fotografici, prestando particolare attenzione alle più importanti scoperte ottenute a 
livello chimico, meccanico ed elettronico; inoltre la trattazione di questi temi si 
intreccia alla descrizione dell’invenzione della fotografia, intesa come l’evento che 
ha segnato la nascita e il consolidamento di un importante fenomeno sociale. 
L’invenzione della fotografia, senza alcun dubbio, ha contribuito nel corso del tempo 
alla costruzione della coscienza del mondo.  
Stiamo parlando di tutte quelle fotografie che riportano avvenimenti o situazioni 
cruciali, che hanno rappresentato tappe importanti della nostra storia. La forza di 
“reportage” di cui gode la fotografia è ineguagliabile; d’altra parte questa forza gli è 
stata riconosciuta proprio da coloro che l’hanno criticata artisticamente come 
riproduzione “meccanica” della realtà, poiché non abbisognava di particolari talenti 
personali. Per di più la fotografia è certamente un fenomeno di portata globale; colui 
che ha reso possibile la massificazione della fotografia, rendendola alla portata di 
tutti, è il famosissimo George Eastman, fondatore della Kodak (1880) e brillante 
figura imprenditoriale. 
L’obiettivo di questa tesi, come già accennato, è quello di capire come la 
discontinuità tecnologica influisca sulle imprese e sui relativi mercati di 
appartenenza; essendomi orientata al settore fotografico, la scelta del caso di studio 
non poteva che vertere sull’analisi del percorso storico e strategico di 
quest’importantissima società statunitense considerata la madre della fotografia. 
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Nella seconda parte, dopo uno sguardo alle tre grandi fasi del sistema capitalistico, si 
passa allo studio delle principali teorie Shcumpeteriane sull’innovazione e delle 
caratteristiche riscontrabili nelle innovazioni tecnologiche sia di prodotto che di 
processo. Si prosegue con l’analisi economica di queste due tipologie di innovazione, 
valutandone le modalità con cui incidono sui costi di produzione e sul mercato dei 
consumatori. Il ritmo sempre più veloce con cui attualmente l’innovazione 
tecnologica viene prodotta, diffusa e utilizzata dalle imprese, dai servizi e dai 
consumatori conferisce ai processi innovativi una dinamica sempre più accelerata 
che rende difficile l’attuazione di politiche di governo del sistema volte 
all’eliminazione, o quantomeno all’attenuazione, degli effetti negativi che 
inevitabilmente si verificano in ogni processo di trasformazione. Dal quadro teorico 
dell’economia classica e neoclassica, in cui l’innovazione era ritenuta un fattore 
esogeno all’impresa e non una variabile decisionale, si è passati a trattare 
l’innovazione come una vera è propria variabile e non più come un semplice input. 
L’innovazione tecnologica è all’origine dei cambiamenti e delle trasformazioni che 
investono l’impresa, motivo per cui la sua influenza si estende a tutte le sue funzioni 
più significative, con implicazioni di portata tale da richiedere una sempre maggiore 
competenza, consapevolezza e tempestività da parte delle alte direzioni aziendali. 
Il capitolo si conclude con l’individuazione delle possibili strategie di ricerca e 
sviluppo adottabili da un’impresa in un contesto altamente competitivo. L’adozione 
di innovazioni tecnologiche può essere fonte di rilevanti opportunità o di forti rischi; 
quindi va trattata come un fattore critico da non sottovalutare nel processo di 
formulazione delle strategie aziendali. Infatti, nei mercati tecnologicamente dinamici, 
caratterizzati da un intenso ritmo di innovazione tecnologica, la mancata o ritardata 
adozione delle novità tecnologiche ha avuto la capacità di provocare alterazioni 
profonde nella posizione competitiva non solo delle imprese appartenenti ai settori ad 
alta tecnologia ma anche ad altri settori. 
L’ultima parte è riservata all’indagine sul caso Kodak, il colosso della fotografia 
tradizionale, schiacciato dal peso del mutamento tecnologico. La Big Yellow, la 
stessa società che una volta veniva definita una potenza industriale americana, 
recentemente finisce sull’orlo della bancarotta. Analizzando le varie linee strategiche 
seguite dalla leadership nel corso di centotrentatre anni, l’obiettivo che mi sono posta 
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è stato quello di individuare i motivi per cui un’impresa di importanza e dimensioni 
globali, storicamente affermata e con un brand fortissimo, non sia riuscita a 
mantenere la sua posizione di mercato; tutto questo considerando che la prima 
macchina digitale è stata inventata fra le mura dei laboratori Kodak, già nel 1975. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7 
 
 
 
 
              CAPITOLO  I : 
              “Evoluzione tecnica 
                  della  Fotografia” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8 
 
1.1 La preistoria della fotografia. Il principio della camera obscura 
e le prime scoperte chimiche 
Cosa significa la fotografia per l’uomo? O meglio, perché l’uomo ha sentito la 
necessità di inventare il mezzo fotografico? 
Possiamo partire dall’etimologia del termine stesso di fotografia. Quest’ultimo deriva 
dall’unione di due parole greche, phôs (luce) e graphè (scrittura o disegno), quindi 
scrittura eseguita con la luce. Scrittura nel nostro caso significa “riproduzione” di un 
soggetto esistente nella realtà. 
Questo tipo di riproduzione, potremmo dire che è connesso ad un istinto connaturato 
nell’uomo; infatti le prime immagini, le prime espressioni “artistiche” le ritroviamo 
nelle caverne, risalenti dunque alla preistoria, dal paleolitico fino all’età del bronzo. 
Dai disegni cavernicoli si è passati poco a poco alla fotografia, una tecnica 
meccanica capace di realizzare immagini così vicine alla realtà, da essere ritenuta, al 
suo apparire, una sorta di “stregoneria”. 
Quindi possiamo benissimo affermare che quest’istinto di riprodurre il reale in una 
sorta di “fermo immagine” ha fatto si che la fotografia, intesa come strumento, si 
realizzasse attraverso un’estenuante ma inevitabile elaborazione di un’idea: la 
“memoria dello sguardo”, che si è radicata nelle menti umane mentre nasceva il 
linguaggio e di cui si è preso coscienza durante l’evoluzione storica. 
“Vi sono molti motivi differenti di amare, di ammirare la brillante invenzione della 
fotografia, che sarà l’onore del nostro secolo” scriveva Figuier, ma tra questi 
soprattutto “la luminosa testimonianza che ha fornito della potenza e dell’alta portata 
delle fisiche scienze della nostra epoca” (Figuier,1855). 
Questa scoperta non è stato il frutto di un’unica mente e di un’unica trovata, bensì vi 
si è giunti tramite un “meraviglioso concatenamento di feconde creazioni” 
(Figuier,1855), tese inconsciamente alla ricerca di una tecnica capace di raffigurare 
le immagini automaticamente. 
Prima di giungere a questo “meraviglioso concatenamento”, l’osservazione dei 
fenomeni che hanno condotto alla fotografia si è diretta in due ben precise direzioni, 
quella verso i fenomeni ottici e quella verso i fenomeni chimici. 
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Il fenomeno della camera obscura è sicuramente identificabile come un fenomeno 
ottico e gli storici della fotografia propongono Aristotele (384-322 a.C.) tra coloro 
che per primi lo hanno teorizzato. Il primo riferimento dettagliato lo ritroviamo in 
un’opera stampata a Basilea nel 1572, l’Opticae Thesaurus Alhazeni Arabis, 
appartenente all’ottico, astronomo, scienziato arabo Alhazen Ibn Al-Haitham (956-
1038). Qui l’autore descrive il principio di questo strumento, utilizzato sia da 
Aristotele che da lui stesso per osservare un’eclisse di sole, seguendola 
indirettamente nell’immagine proiettata all’interno della camera oscura. 
“ Se l’immagine del sole al momento di un’eclisse, purché questa non sia totale, 
cade attraverso un forellino rotondo su di una superficie piana opposta, essa avrà la 
forma di una mezzaluna. L’immagine del sole rivela questa proprietà solo quando il 
foro è molto piccolo”. 
E’ importante sottolineare che la camera oscura, come tutti i primi congegni ottici, è 
stata utilizzata inizialmente per l’osservazione dei fenomeni naturali, che spesso si 
credevano magici, e perciò venivano seguiti con religiosità e stupore (Zannier, 1984). 
L’elenco degli studiosi di questa prima macchina ottica è davvero consistente e si 
moltiplica via via nel tempo, al punto da creare confusione sull’attribuzione della sua 
paternità. 
La prima illustrazione stampata di una camera obscura è ad opera di Gemma Frisius 
e risale al 1545 e si trova nel De radio astronomico et geometrico liber, stampato in 
quell’anno ad Aversa e a Lovanio (Fig.1). 
Il primo importante perfezionamento della camera obscura lo dobbiamo al medico 
milanese Girolamo Cardano (De subtilitate, 1550). In sostanza si tratta 
dell’inserimento di una lente biconvessa all’apertura della camera obscura, allo 
scopo di ottenere un’immagine più luminosa.  
L’esposizione più completa ed esatta del principio della camera obscura, invece, è 
attribuibile ad uno scienziato napoletano, Giovanni Battista della Porta, pubblicata in 
Magiae naturalis (1558), in cui per la prima volta se ne suggeriva l’uso come mezzo 
per disegnare: 
 “ Se non sapete dipingere, potete con questo sistema disegnare (il contorno delle 
immagini) con una matita. Non dovrete poi fare altro che aggiungere i colori. 
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Otterrete questo facendo riflettere l’immagine verso il basso su di un tavolo da 
disegno sul quale sia stata posta della carta. E per una persona abile far questo è 
molto facile “ (H&A Gernesheim,1966). 
 
Fig.1 “Prima illustrazione della camera oscura” 
 
In De Radio astronomico et geometrico liber, del 1545, Rainer Gemma Frisius. 
 
Nella seconda edizione, abbondantemente ampliata, pubblicata trentuno anni più 
tardi, della Porta estese l’applicazione pratica della camera obscura alla ritrattistica. 
Magiae naturalis fu uno dei libri di scienza più diffusi nel sedicesimo secolo, per 
questa ragione della Porta fu considerato a lungo l’inventore della camera obscura. 
Nel 1569 lo scienziato e patriarca di Aquileia, Daniele Barbaro, apporta un ulteriore 
perfezionamento alla camera obscura, applicando dietro alla lente (come consigliato 
da Cardano), un diaframma in modo da regolare la quantità di luce e quindi la 
nitidezza dell’immagine. 
La camera oscura che all’inizio era una stanza abbastanza grande perché l’artista 
potesse entrarvi, non fu di alcuna utilità fin quando non divenne portatile.                 
Le prime camere oscure portatili risalgono al XVII – XVIII secolo, erano delle 
scatole di 61cm con il fondo ricoperto da una lastra di vetro smerigliato.                   
Un modello perfezionato simile alla moderna macchina reflex aveva il vetro 
smerigliato sulla parte superiore della scatola e l’immagine veniva proiettata su di 
esso grazie ad uno specchio collocato ad un angolo di 45gradi. In tal modo 
l’immagine non era capovolta e l’artista poteva ricalcare mettendo un foglio sottile 
sul vetro. E dunque vediamo che, mentre fin dalla metà del diciassettesimo secolo gli 
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apparati ottici esistenti avrebbero già potuto essere usati per far fotografie, per quanto 
riguarda la parte chimica fu solo nel 1725 che Johann Heinrich Schulze, professore 
di anatomia ad Altdorf, osservò che l’annerimento dei sali d’argento, non era dovuto 
al calore del sole o dell’aria, ma esclusivamente alla luce. Cercando di produrre del 
fosforo, un giorno Schulze saturò una certa quantità di gesso con acido nitrico
1
 che 
per caso conteneva una piccola quantità d’argento. Egli stava facendo il suo 
esperimento in prossimità di una finestra aperta in pieno giorno ed è proprio così che 
si accorse che il preparato si scuriva diventando color porpora sul lato della beuta di 
vetro rivolto verso la luce, mentre quello che si trovava all’ombra restava bianco.  
Per accertarsi che il cambiamento di colore non fosse dovuto al calore del sole, fece 
lo stesso esperimento vicino al fuoco, in seguito al quale non ebbe nessun riscontro, 
sciogliendo così ogni dubbio. Usando un preparato contenente una maggior dose di 
argento, il cambiamento di colore avvenne molto più rapidamente. Finalmente a 
Shulze venne in mente di ricoprire la beuta con della carta sulla quale aveva 
ritagliato alcune lettere :     
 “ Dopo un po’ scopersi che i raggi del sole, sul lato in cui essi avevano toccato il 
vetro del recipiente attraverso le aperture nella carta , scrivevano le parole o le frasi  
così accuratamente e distintamente sul sedimento di gesso che molte persone erano 
propense ad attribuire il fenomeno a ogni sorta di trucchi ” (H.&.A. Gernsheim, 
1966). 
Shulze si limitò a fare alcune evanescenti immagini a stampino e non portò avanti i 
propri esperimenti verso la fotografia.  L’esperimento di Shulze divenne ampiamente 
conosciuto, e non soltanto nei circoli scientifici; fu infatti pubblicato in molti libri di 
carattere divulgativo fra i “divertimenti intelligenti”, e ripetuto come gioco di 
società.
2
 
 
 
 
 
                                                          
1
 L’acido nitrico (HNO3) anticamente denominato acqua forte, è un acido minerale forte, nonché un 
forte agente ossidante. Si presenta liquido e incolore a temperatura ambiente ed caratterizzato dal 
tipico odore irritante. Utilizzato in antichità nelle tecniche di incisione per corrodere il metallo. 
2
 La comunicazione dell’invenzione di Schulze fu pubblicata da lui stesso nel 1727, negli atti della 
Società imperiale di Norimberga intitolata: “Scotophorus pro Phosphoro Inventus”. 
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1.2 L’invenzione della fotografia. Da Niépce alla pellicola.                                             
1.2.1   I primi tentativi 
I fratelli Joseph-Nicéphore e Claude Niécpe, ufficiali, il primo dell’esercito, il 
secondo della marina francesi, furono i primi a cercare di fissare con mezzi chimici 
le immagini della camera oscura, mentre si trovavano di stanza a Cagliari nel 1793. 
Niente tuttavia si sa di queste primissime prove oltre il fatto che i due fratelli fecero 
insieme alcuni esperimenti. 
Verso la fine del diciottesimo secolo Thomas Wedgwood, scienziato dilettante, ebbe 
indipendentemente da loro, la stessa idea. I tentativi fatti da Wedgwood nel campo 
della fotografia furono pubblicati nel “Journal of the Royal Institution” di Londra  
nel giugno del 1802 dall’amico Humphry Davy. Lo scopo principale di Wedgewood 
era stato quello di fissare le immagini della camera oscura su nitrato d’argento3, ma 
egli non era riuscito a farlo in un tempo sufficientemente breve, senza peraltro 
precisare che cosa intendesse con questa espressione. Sia Wedgewood sia Davy 
riuscirono a riprodurre le immagini di foglie, di ali di insetti e di piccoli dipinti su 
vetro, collocandoli semplicemente su un foglio di carta o su un pezzo di pelle bianca 
sensibilizzati con nitrato d’argento oppure con cloruro d’argento, che Davy aveva 
scoperto essere più sensibile alla luce ( H.&A. Gernsheim,1966). Ad ogni modo 
spettava ad altri ricercatori portare a compimento, più tardi, l’invenzione della 
fotografia, della quale Thomas Wedgewood pose tuttavia le fondamenta; egli ha pur 
sempre il merito di essere stato il primo a dimostrarne la possibilità,  il che 
costituisce pur sempre un grande passo in avanti rispetto a Shulze . 
Nel 1813, otto anni dopo la morte prematura di Wedgewood, Nicéphore Niépce, 
ritirato nella sua proprietà di campagna, rivalutò le sue antiche ambizioni 
interessandosi alla litografia. Poiché mancava di attitudini artistiche vere e proprie, 
Niépce cercò di ottenere le immagini per mezzo di metodi fotochimici. 
Nell’aprile del 1816 egli cercò di fissare le immagini della camera oscura, e riuscì a 
riprodurre l’immagine del cortile della propria casa su carta sensibilizzata con 
                                                          
3
 Il nitrato di argento (AgNO3) è il sale di argento dell’acido nitrico, si presenta cristallino ed incolore 
ed è altamente solubile in acqua. Usato nelle pellicole fotografiche per reazione con i sali alogenuri.  
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cloruro d’argento4, e a fissarla solo parzialmente con acido nitrico. Poiché le parti 
che nella realtà erano chiare, nella fotografia apparivano scure – erano infatti delle 
negative –  Niépce cercò di stamparne una per trasparenza, anche se non riuscì ad 
ottenere una positiva. 
Per molti anni Niépce sperimentò diversi materiali sensibili alla luce, e a poco a poco 
si orientò verso quelle sostanze che per effetto della luce solare induriscono invece di 
oscurarsi. Nel luglio del 1822 ottenne la prima fotocopia ben riuscita di un’incisione 
su rame, sovrapponendola a una lastra di vetro ricoperta da un sottile strato di bitume 
di Giudea, una specie di asfalto usato nella tecnica dell’incisione per via della sua 
resistenza agli acidi. Negli anni successivi Niépce riuscì a fare diverse copie di 
alcune incisioni sovrapponendole a lastre di metallo (di solito zinco o peltro) invece 
che a lastre di vetro, perché egli pensava di poterle poi utilizzare per incisioni a 
stampe. 
La prima vera fotografia (Fig.2) che sia mai stata fatta fu quella che Niépce ottenne 
nel 1826 su una lastra di peltro servendosi di una camera oscura costruita dall’ottico 
parigino Charles Chevalier, il primo tipo di macchina costruita con criteri 
professionistici. La foto fu sottoposta ad un’esposizione lunghissima, circa otto ore, 
in una giornata d’estate e lo strato di bitume di Giudea che era stato disciolto in olio 
di lavanda, si indurì nelle parti raggiunte dalla luce, mentre quello nelle parti scure 
dell’immagine rimase solubile e fu lavato con un solvente fatto di olio di lavanda e di 
acqua ragia. Ne risultò un’immagine positiva permanente in cui le luci sono 
rappresentate dal bitume (che oltre ad indurirsi, scoloriva con la luce) e le ombre dal 
nudo peltro. Niépce chiamò queste fotografie con il nome di héliographie (H.&A. 
Gernsheim, 1966) , dal greco hélios (sole) e graphein (scrivere, dipingere), dipingere 
con il sole. 
Poiché il peltro era un materiale troppo dolce per costruire una soddisfacente matrice 
per stampa  Niépce preferì servirsi di lastre di rame argentato e, scurendo con vapori 
di iodio
5
 le parti non impressionate della lastra argentata, riuscì a migliorare i 
                                                          
4
 Il cloruro di argento (AgCl) è un solido cristallino di colore bianco, uno dei pochi cloruri metallici 
insolubili in acqua. Utilizzato in fotografia poiché scurisce con l’esposizione alla luce, 
decomponendosi in argento metallico. 
5
 Lo iodio è un solido lucente nero-bluastro che a temperature non elevate sublima in un gas violetto 
dall’odore irritante. Usato in fotografia per la produzione di pigmenti. 
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contrasti nelle immagini ottenute. La lunghezza dell’esposizione rimase tuttavia 
invariata. 
 
Fig.2 “Vista dalla finestra a le Gras” 
 
Nicéphore Niépce 1826.  Attualmente conservata presso l’Università del Texas. 
 
Nel dicembre del 1829 Niécpe firmò un contratto di associazione con Louis Jacques 
Mandè Daguerre, decoratore teatrale e coinventore, insieme a Charles Marie Bouton, 
del Diorama (Fig.3). Era questa una rappresentazione di carattere popolare di enormi 
vedute dipinte su tele semitrasparenti, con effetti mutevoli a seconda che l’immagine 
fosse illuminata per luce diffusa o in trasparenza.   
 Per ottenere prospettive migliori e particolari più realistici, Daguerre aveva fatto 
alcuni schizzi preparatori servendosi di una camera oscura, e per molti anni aveva 
cercato, ma invano, di fissare automaticamente le immagini, invece di essere 
costretto a tracciarle a mano. Tutto ciò che Daguerre poteva portare alla società era 
un modello perfezionato di camera obscura e  il proprio talento. 
Come già accennato il contratto tra Niépce e Daguerre fu siglato a Chalon-sur-Saône 
(Francia) il 14 dicembre 1829, e avrebbe dovuto avere la durata di dieci anni se 
Niépce non fosse morto prima, lasciando però erede il figlio Isidore.  
“Dopo la sottoscrizione del presente trattato - recita l’art. III - dovrà Niépce 
confidare a Daguerre, sotto suggello della segretezza, ch’esser dovrà conservata 
sotto pena di tutte le spese, danni e interessi, il principio il principio su cui si basa la 
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sua scoperta e fornirgli i documenti più esatti e circostanziati intorno alla natura, 
all’uso ed ai diversi modi d’applicazione dei processi”; l’articolo IV prevede inoltre 
che  “Daguerre si impegni sotto le suddette pene di serbare il più gran segreto […] e 
di cooperare quanto gli sarà possibile ai miglioramenti, mediante l’utile intervento 
dei suoi lumi e talenti”6 
 
Fig.3 Il Diorama 
 
Interno della chiesa di S. Paolo Fuori-le Mura (Roma), in un Diorama di Daguerre. 
 
Daguerre, tra un diorama e l’altro, si era occupato con impegno ed entusiasmo nelle 
ricerche sulle sostanze fotosensibili, in continua corrispondenza con Niépce, tra il 
1829 e il 1833, per un reciproco scambio di informazioni sui risultati raggiunti, 
usando un codice segreto (Zannier, 1984). 
Già nel 1831 Daguerre aveva fatto alcune prove anche con i vapori di mercurio
7
, che 
usava normalmente per l’amalgama con l’argento (Potonnièe, 1940). 
                                                          
6
 F. Bauer, Lettera sui lavori di Giuseppe Nièpce […], 27 febbraio 1839, pubblicata in L. Figuier 
(1855), op.cit., pag. 387. 
7
 Il mercurio (Hg) è il solo metallo che a temperatura ambiente si presenta liquido di colore argenteo, 
mobilissimo infatti viene chiamato anche argento vivo. Molti metalli si sciolgono nel mercurio (tra cui 
appunto l’argento, che a contatto con i vapori di mercurio si indurisce rapidamente) formando delle 
leghe chiamate amalgami. 
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Ma solo dopo due anni dalla morte di Niépce (1835), Daguerre scoprì che sulla lastra 
di rame argentata si formava un’immagine quasi impercettibile, o meglio latente, che 
si poteva far emergere successivamente ovvero sviluppare, con vapori di mercurio. 
Così facendo si riduceva il tempo di esposizione da almeno otto ore a 20-30 minuti. 
Fu soltanto nel maggio del 1837, tuttavia, che egli trovò il modo di fissare 
l’immagine con una soluzione di comune sale da cucina. 
Credendo che il suo procedimento fosse diverso da quello di Nièpce (benché esso 
fosse in gran parte fondato sui risultati delle ricerche del suo defunto socio), 
Daguerre lo chiamò daguérrotype. Dopo che nel 1838 ebbe fatto diversi tentativi 
piuttosto infruttuosi per servirsene commercialmente, Daguerre riuscì ad assicurarsi 
la protezione dell’astronomo e deputato François Arago, la cui influenza fu 
determinante nell’acquisto dell’invenzione da parte del governo francese.                   
Egli infatti nel gennaio 1839 indisse una riunione dell’Accademia delle scienze per 
proporre l’acquisto dell’invenzione di Daguerre da parte dello Stato.  
Subito dopo la riunione l’Accademia ne riferì nella sua pubblicazione ufficiale 
(H.&A. Gernsheim, 1966). 
 
1.2.2.  La nascita ufficiale della fotografia tra le rivendicazioni di W. H. 
Talbot e l’importantissimo contributo di Sir John F.W. Herschel 
 La notizia dell’invenzione di Daguerre destò lo stupore dell’inglese William Henry 
Talbot. Uomo di grande cultura, egli aveva inventato, per vie del tutto indipendenti, 
una tecnica che gli sembrava identica a quella di Daguerre. 
Più tardi scrisse di trovarsi in un insolito dilemma e si affrettò a rendere pubblica la 
sua scoperta, rivendicando la proprietà dell’invenzione. La differenza è che Talbot 
utilizzava la carta immersa prima in una soluzione di cloruro di sodio
8
 e poi in una 
soluzione di nitrato d’argento; le due reazioni chimiche formavano nella struttura 
della carta cloruro d’argento fotosensibile che anneriva la carta esposta alla luce.     
I risultati erano immagini bianche su un fondo di carta annerita che egli chiamò 
“sciadografie”, quelli che  noi oggi, chiameremmo negativi. 
 
                                                          
8
 Il cloruro di sodio (NaCl) è il sale di sodio dell’acido cloridrico ed è il comune sale da cucina. 
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    “Nel processo fotogenico, se la carta è trasparente, il primo disegno può servire 
come oggetto, per produrre un secondo disegno, nel quale la luce e le ombre 
apparivano rovesciate”.9                    
(28 febbraio 1835) 
Talbot descrisse, quindi, per la prima volta, come si poteva ottenere un immagine 
positiva dalla negativa. Per far ciò, il negativo doveva essere “fissato”, cioè  doveva 
essere reso insensibile alla successiva azione della luce. Talbot  riuscì nell’impresa 
immergendo la carta in una forte soluzione di sale da cucina o in ioduro di 
potassio
10
; questo procedimento rendeva i sali d’argento che non erano stati alterati 
in precedenza, in parte ma non del tutto, insensibili alla luce.  
La tecnica conservativa di Talbot non era assolutamente stabile, e molte delle sue 
prime immagini fissate con una forte soluzione di sale si sono dissolte in breve 
tempo. Ma almeno in questo modo i suoi disegni fotogenici ebbero la possibilità di 
essere veduti alla luce del giorno e di essere stampati come positivi.                        
Il 29 gennaio 1839 Talbot decise di rendere pubblica la sua scoperta e a tale scopo 
indirizzò tre lettere identiche agli accademici Arago, Biot e Humbolodt, nelle quali 
rivendicava la sua priorità su Daguerre “nel fissare le immagini della camera oscura e 
nel garantirne la successiva conservazione in modo che potessero sopportare la luce 
piena del sole”11. 
Mentre i procedimenti di Daguerre e di Talbot erano ancora segreti, l’astronomo e 
scienziato sir John F. W. Herschel, con una curiosità ed un vigore intellettuali  
straordinari si accingeva a risolvere il problema per conto suo. Come Talbot, 
sensibilizzò la carta con sali d’argento. Della sua camera oscura non sappiamo nulla, 
ma una cosa è certa: il suo metodo per bloccare l’azione successiva della luce fu un 
contributo assolutamente decisivo. Aveva osservato nel 1819 che l’iposolfito di sodio 
scioglieva i sali d’argento; ora, nel 1839, si ricordava dei buoni risultati ottenuti 
                                                          
9
 B. Newhall, Storia della fotografia, Einaudi Editore, Torino 1984. Pag.24 
10
 Lo ioduro di potassio (Kl) è il sale di potassio dell’acido iodidrico, a temperatura ambiente si 
presenta come un solido inodore, bianco o incolore. È tra gli ioduri quello più comune e importante 
commercialmente per le sue applicazioni in medicina e in fotografia. 
11
 Comptes-rendus des Sèances de l’Acadèmie des Sciences, vol.8, 1839, pag.171; 
    riportato su : B. Newhall, Storia della Fotografia, Einaudi Editore, Torino 1984. 
18 
 
usando quel prodotto chimico per fissare le sue fotografie. La sostanza chimica oggi 
è nota come tiosolfato di sodio
12
, ma i fotografi continuarono a chiamarla iposolfito.  
Il 1° febbraio Talbot andò a trovare il suo amico Herschel che generosamente lo 
informò sulla sua tecnica di fissaggio con iposolfito di sodio, risolvendo 
definitivamente il problema per tutti, visto che con il consenso di Herschel, Talbot  
descrisse questa tecnica in una lettera pubblicata nei Comptes-rendus dell’Accademia 
delle Scienze francese. Daguerre. colse l’attimo e l’adottò subito. Quasi tutti i 
procedimenti fotografici successivi poggiano sulla scoperta di Herschel.  
La fotografia deve a Herschel anche la nomenclatura, propose la parola “fotografia” 
in sostituzione di “disegno fotografico”, e “positivo” e “negativo” al posto di copia 
“invertita” e copia “re-invertita”. Di Herschel è anche la prima fotografia su vetro 
ancora esistente (del settembre 1839) e l’invenzione della cianografia13 (giugno 
1842). Nel maggio sempre dell’anno 1839, Arago invitò Herschel e altri scienziati 
inglesi a Parigi, per esaminare i risultati degli esperimenti di Daguerre. Herschel 
rimase così colpito che disse ad Arago: 
  “Devo riconoscere che, in confronto ai capolavori di Daguerre, i prodotti di Talbot 
sono cose    confuse, nebbiose. Fra i due prodotti c’è la stessa differenza che corre 
fra la luna e il sole”.14 
Quindi scrisse a Talbot: 
    “Non è esagerato definirli miracolosi. Certo vanno al di là di qualunque cosa io 
avrei potuto concepire entro i limiti di una ragionevole aspettativa. L’incisione più 
elaborata è ben lungi da raggiungere tale ricchezza e delicatezza di esecuzione; ogni 
gradazione di luce e di ombra è riprodotta con una morbidezza e una fedeltà che 
pongono qualsiasi dipinto a incommensurabile distanza. Anche i suoi tempi sono 
assai brevi. In una giornata luminosa bastano tre minuti. Se lei ha qualche giorno 
                                                          
12
 Il tiosolfato di sodio (Na2S2O3 · 5H2O) è il sale di sodio dell’acido tiosolforico. A  temperatura 
ambiente si presenta come un solido incolore e inodore. Dopo che lo si è fuso e lasciato raffreddare 
rimane liquido. È usato in fotografia come fissaggio, esso infatti rende solubili gkli alogenuri di 
argento. 
13
 Tipologia di produzione fotografica effettuata su carta sensibilizzata con ferrocianuro di potassio, 
in cui i tratti appaiono bianchi su fondo azzurro. 
14
 Antoine-François Claudet, Gruppo di famiglia, c. 1852. Metà di un dagherrotipo stereoscopico. 
    Rochester (N.Y.), George Eastman House. Riportato in B. Newhall, op.cit.,1984. 
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disponibile, non posso  suggerirle di meglio che venire a vedere. Mi perdoni tanto 
entusiasmo!” (Meade, 1848). 
Lo scienziato Gay-Lussac, membro della Camera alta, appoggiò la richiesta di Arago 
e nel luglio 1839 il governo acquistò il daguérrotype allo scopo di renderlo libero da 
brevetti, in cambio di una pensione e la Legion d’onore per Daguerre e di una 
pensione per il figlio di Niépce, il quale era subentrato nella società in seguito alla 
morte del padre. Nonostante ciò Daguerre vendette un brevetto per l’Inghilterra 
cinque giorni prima che i particolari del suo processo fossero resi di pubblico 
dominio a Parigi. 
Le fantasie si sbrigliarono rapidamente dopo l’affermazione di Arago alla Camera 
dei deputati che il dagherrotipo “non richiede che si abbia alcuna nozione di disegno 
o una qualche particolare capacità. Chiunque può avere la medesima certezza di 
successo e fare altrettanto bene dell’autore stesso dell’invenzione” (H.&A. 
Gernsheim, 1966).                       
I particolari tecnici del primo processo fotografico della storia furono rivelati da 
Arago soltanto il 19 agosto 1839. Quel giorno, che viene ufficialmente considerato la 
data di nascita della fotografia, una grande folla curiosa traboccava nel cortile 
dell’Institut de France e dappertutto si notava una grande eccitazione per questa 
nuova ed importante scoperta.                  
Oggi la fotografia è entrata talmente a far parte della nostra vita che ci è difficile 
renderci conto di quanto magica sembrasse ai contemporanei di Daguerre l’idea che 
la natura potesse essere, per così dire, costretta a produrre spontaneamente delle 
immagini. I miniaturisti e gli incisori temettero per il loro lavoro, e in certi circoli 
reazionari il dagherrotipo fu addirittura condannato su basi religiose. 
La descrizione della tecnica seguita da Daguerre fu da lui stesso resa nota nel suo 
manuale “Historique et Description des Procèdès du Daguerrotype et du Diorama” 
(Fig.4), pubblicato immediatamente dopo la storica riunione dell’Institut, ed era in 
breve la seguente: una lastra di rame argentato, comprata già preparata, veniva 
sensibilizzata con vapori di iodio, i quali provocavano la formazione di ioduro 
d’argento fotosensibile sulla lastra medesima. Con l’esposizione nella camera oscura 
la luce che formava l’immagine ottica riduceva lo ioduro d’argento in una quantità 
d’argento proporzionata alla sua intensità. Dopodiché si collocava la lastra esposta, 
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che non presentava alcuna immagine (da qui il termine di immagine latente) su una 
scatola contenente mercurio riscaldato; i suoi vapori si amalgamavano con l’argento 
ottenuto poco prima in modo tale da rendere visibile l’immagine. Successivamente 
l’immagine veniva fissata con iposolfito di sodio e sciacquata con acqua distillata. 
 
Fig. 4 Seconda edizione del manuale di Daguerre 
 
La seconda edizione è stata pubblicata pochissimi mesi dopo la prima. (1839) 
 
Daguerre aveva pensato bene, in previsione del boom di richieste che avrebbe 
suscitato la pubblicazione della scoperta, di commissionare a suo cognato Alphonse 
Giroux la fabbricazione di un certo numero di camere oscure e di accessori 
utilizzabili con il suo metodo.  
Erano degli apparecchi di legno, provvisti di lenti di Chevalier, l’ottico parigino che 
era già stato fornitore di lenti per i primi esperimenti di Nièpce e Daguerre. Ogni 
apparecchio presentava su un lato un’elegante etichetta sulla quale era scritto in 
francese:  “Il Daguerrotipo. Nessun apparecchio è garantito se non porta la firma di                
M. Daguerre e il marchio A. Giroux” (Newhall, 1984). La vendita dell’attrezzatura 
cominciò a Parigi ma ben presto raggiunse molti altri paesi. 
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Contemporaneamente alla pubblicazione dei procedimenti fotografici di Talbot e 
Daguerre proliferarono in tutto il mondo gli aspiranti al diritto di proprietà.               
Il più sfortunato dei “rivendicatori” fu Hippolyte Bayard, funzionario del ministero 
delle finanze francese, aveva cominciato a fare alcuni esperimenti fotografici già dal 
1837. Venuto a sapere che le immagini di Daguerre erano positivi, e pensando che 
questo fosse un vantaggio, cercò di trovare il modo di fare la stessa cosa.  
Il 20 marzo 1839 ottenne nella camera oscura le sue prime positive dirette su carta. 
Il suo metodo era originale: un foglio di carta al cloruro d’argento era tenuto alla 
luce finché non diventava scuro. Poi veniva immerso in una soluzione di ioduro di 
potassio ed esposto nella camera oscura. La luce faceva scolorire la carta in misura 
proporzionale alla propria intensità. Il 14 luglio esibì in un’esposizione parigina 
trenta fotografie di nature morte, sculture e architetture ottenute con la sua tecnica. 
Arago, per non pregiudicare i suoi negoziati con il governo francese per conto del 
suo protetto Daguerre, con un “contributo” di 600 franchi convinse Bayard a non 
rendere pubblico per il momento la sua scoperta. Ebbene, per questa somma irrisoria, 
Bayard comunicò all’Académie des Sciences la sua tecnica soltanto il 24 gennaio 
1840, perdendo così ogni diritto a vedersi riconosciuta la qualità di coinventore della 
fotografia. 
 
1.2.3. Il calotipo 
Il solo processo fotografico che in realtà si pose rivale del dagherrotipo fu il calotipo, 
versione perfezionata del “disegno fotogenico” di W. H. F. Talbot.  
Talbot nel 1840 scoprì che usando del gallo-nitrato d’argento si poteva sviluppare 
l’immagine latente formatasi durante un’esposizione molto più breve; l’8 gennaio 
1841 egli brevettò questo suo processo fotografico perfezionato, che chiamò 
calotipo.  Più tardi esso divenne noto anche come Talbotipo. 
Un foglio da scrivere di buona qualità veniva ricoperto prima con una soluzione di 
nitrato d’argento, poi con una di ioduro di potassio (che formavano ioduro 
d’argento) e ulteriormente sensibilizzato con una soluzione di acido gallico15 e 
nitrato di argento. Dopo l’esposizione, l’immagine latente veniva sviluppata 
                                                          
15
 L’acido gallico (C7H6O5) è un acido organico contenuto in molti prodotti di origine vegetale, 
utilizzato per il suo potere antiossidante. 
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mediante una soluzione di gallo-nitrato d’argento – che aveva la stessa funzione del 
mercurio nello sviluppo del dagherrotipo – e l’immagine diventava visibile dopo che 
la carta era stata scaldata al fuoco per un minuto o due. La negativa era fissata con 
bromuro di potassio
16
 (più tardi con iposolfito di sodio) e poi sciacquata con acqua. 
La stampa positiva veniva fatta su carta sensibilizzata, che non richiedeva di essere 
sviluppata. Il processo di Talbot era ora altrettanto rapido di quello di Daguerre, e 
presentava il grande vantaggio che con esso si poteva fare un numero qualsiasi di 
copie positive. E’ su questo principio negativo/positivo che si è basata la fotografia 
moderna, mentre il dagherrotipo con il quale si otteneva un’unica immagine, era un 
vero e proprio cul-de-sac. 
 
1.2.4.  Il processo al collodio umido 
Il 1851 segna l’inizio di una nuova era nella storia della fotografia. L’invenzione che 
in poco tempo sostituì tutti i metodi preesistenti fu quella del processo al collodio 
umido di Frederick Scott Archer, da lui pubblicata nel numero di marzo di 
quell’anno della rivista “The Chemist”.  Il collodio era usato “nell’arte medica, onde 
con esso preservare le ferite dal contatto dell’aria, a surrogazione del taffetà di 
Inghilterra, per la proprietà che possiede di evaporare prontamente lasciando una 
pellicola solida impermeabile all’aria” scrive il Sella nel suo Plico del fotografo 
(Sella, 1963).  
Archer era uno scultore inglese che aveva imparato la tecnica della calotipia allo 
scopo di servirsene per ottenere studi preparatori dei propri clienti; egli cercò di 
perfezionare il calotipo ricoprendo la carta calotipica con diverse sostanze, compreso 
il collodio, che era stato scoperto da poco. 
Gli esperimenti compiuti lo portarono a rinunciare alla carta e a sostituire ad essa una 
lastra di vetro ricoperta di collodio. La lastra doveva essere esposta quando era 
ancora umida perché la sensibilizzazione diminuiva rapidamente a mano a mano che 
il collodio seccava. Lo sviluppo doveva essere effettuato immediatamente dopo 
                                                          
16
 Il bromuro di potassio (KBr) è il sale di potassio dell’acido bromidrico. A temperatura ambiente si 
presenta  come un solido bianco inodore solubile in acqua, in cui è completamente dissociato 
formando una soluzione neutra. Può essere una fonte di ioni bromuro e come tale viene utilizzato in 
fotografia per la produzione del bromuro d’argento. 
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l’esposizione, usando sia acido pirogallico17 sia solfato di ferro18. L’immagine 
veniva poi fissata con iposolfito di sodio oppure con cianuro di potassio
19
. Questa 
tecnica era molto più complicata del dagherrotipo o del calotipo e, poiché tutte le 
operazioni dovevano essere fatte immediatamente, il fotografo all’aperto doveva 
caricarsi sulle spalle un intero laboratorio. Questi svantaggi, però erano compensati 
dal fatto che la sensibilità della lastra era grandemente aumentata. Col processo al 
collodio infatti, i tempi di esposizione variano da 10 secondi a un minuto e mezzo su 
lastre di formato medio. Per ritratti di piccolo formato non si richiedevano più di 2-
20 secondi. Era il processo fotografico più rapido che fosse mai stato inventato, e per 
l’Inghilterra il primo che fosse esente da restrizioni di brevetto. Il collodio restò in 
uso per più di trent’anni. Le difficoltà incontrate dai fotografi all’aperto che si 
servivano del processo al collodio umido fecero sentire con maggiore urgenza il 
bisogno di lavorare con lastre asciutte.  
Nel settembre del 1871 il noto medico e microscopista inglese Richard Leach 
Maddox pubblicò i risultati dei suoi esperimenti con un’emulsione di gelatina 
contenente allo stato diffuso del bromuro d’argento20, affermando che essa poteva 
essere usata come sostituto del collodio. L’invenzione si rivelò di importanza vitale 
per il futuro della fotografia, anche se quando fu presentata, l’emulsione si 
impressionava 180 volte più lentamente del collodio umido. Perfezionata e resa più 
rapidamente impressionabile da John Burgess, Richard Kennet e Charles Bennet, la 
lastra asciutta alla gelatina aprì le porte alla produzione industriale di materiali 
fotografici, che liberò il fotografo della necessità di preparare personalmente le 
proprie lastre. Già nell’aprile 1878 ben quattro fabbriche inglesi producevano 
industrialmente lastre alla gelatina, le quali potevano essere conservate per molto 
tempo e rendevano inoltre possibili fotografie veramente istantanee con un tempo di 
                                                          
17
 L’ acido pirogallico o pirogallolo (C6H6(OH)3) ,è una sostanza bianca cristallizzata che si ottiene dalla 
distillazione dell’acido gallico. Annerisce rapidamente a contatto con l’ossigeno, veniva utilizzato per 
sviluppare su collodio. 
18
 Il solfato ferroso o vetriolo verde (FeSO4), è il sale di ferro dell’acido solforico, utilizzato nella 
preparazione del rilevatore all’ossalato per il procedimento al collodio umido. 
19
 Il cianuro di potassio (KCN) è il sale di potassio dell’acido cianidrico. Si presenta come un solido 
cristallino bianco, usato in fotografia per i bagni di fissaggio, per eliminare gli alogenuri di argento. 
20
 Il bromuro di argento (AgBr) è un sale di colore giallo chiaro che viene prodotto facendo reagire 
argento e bromo, insolubile all’acqua, essendo una sostanza fotosensibile viene utilizzato in 
fotografia. 
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esposizione della durata di una frazione di secondo. L’anno successivo, la 
produzione prese il via in vari altri Stati.  
 
1.2.5. La fotografia su pellicola  
Le lastre di vetro emulsionate con la gelatina a secco, pur così convenienti, avevano 
ancora lo svantaggio del loro peso, e i fotografi desideravano ormai rimpiazzarle con 
un materiale più leggero e meno fragile. Dopo innumerevoli tentativi, una soluzione 
adeguata a questo problema fu trovata solo nella celluloide
21
, inventata da Alexander 
Parkes nel 1861, dopo che John Carbutt, un fotografo inglese emigrato in America, 
ebbe convinto un fabbricante di celluloide a produrre nel 1888 pellicole 
sufficientemente sottili. Ricoperta da uno strato di emulsione alla gelatina - bromuro 
essa fu usata inizialmente come pellicola rigida, cioè tagliata nel formato voluto. 
L’anno successivo la Eastman Company, cominciò la produzione della pellicola in 
rullo a base di nitrato di cellulosa
22
, molto più sottile, e a partire dal 1902, essa 
possedeva l’80-90%  della produzione mondiale.  La pellicola di celluloide era stata 
inventata e brevettata nel 1887 anche, e indipendentemente, dal reverendo Hannibal 
Goodwin, per cui, dopo un processo durato dodici anni, la Eastman Kodak Company 
dovette versare a titolo di compenso cinque milioni di dollari ai suoi successori 
(H.&A. Gernsheim, 1966).  
La pellicola al nitrato di cellulosa, facilmente infiammabile, fu rimpiazzata, verso il 
1930, da un’altra all’acetato di cellulosa non infiammabile.  
Successivi perfezionamenti hanno poi aumentato la sensibilità dell’emulsione. 
Contemporaneamente sempre nel 1861, arriva la fotografia a colori, grazie al 
matematico e fisico scozzese James Clerk Maxwell (1831 – 1879), il quale vi riuscì 
senza ricorrere a pigmenti o a formule chimiche, ma soltanto applicando le teorie 
sulla natura dei colori, che si rifacevano a quelle di Young sui tre colori fondamentali 
(rosso-verde-blu). Egli in un resoconto del 17 maggio 1861, pubblicato in 
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 La celluloide è un materiale plastico a base di cellulosa che si ottiene spruzzando una carta di 
tessitura fina con un liquido contenente il 5% di acido solforico e il 2% di acido azotico che la riduce a 
pasta molle, la quale lavata con acqua e mescolata con canfora viene compressa nelle forme adatte 
o ridotta in lamine sottili. 
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 Il nitrato di cellulosa o la nitrocellulosa C24H38(NO2)2O20 è un estere nitrico della cellulosa. 
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Proceeding of the Royal Institution (Londra) spiegò che la sovrapposizione dei filtri 
rosso, verde e blu restituivano un’immagine a colori.  
La prima fotografia a colori della storia, conservata allo Science Museum di Londra, 
riproduce una coccarda colorata la cui immagine è visibile solo tramite la proiezione 
di tre diapositive in bianco e nero, con appropriati filtri colorati.  
Certo il maggior contributo all’evoluzione della fotografia a colori fu dato dal 
fotografo francese Louis Ducos du Hauron (1837 – 1920) con il suo processo di 
sintesi sottrattiva per la riproduzione tricromica dimostrando che i pigmenti 
assorbono, ovvero sottraggono, tutti i colori eccetto i propri, che essi invece 
riflettono. Da tre negative di selezione ottenute, rispettivamente, attraverso un filtro 
verde, arancio e violetto, egli trasse le positive corrispondenti su sottili fogli di 
gelatina bicromatata contenenti rispettivamente un pigmento al carbone di colore 
rosso blu e giallo, ciascuno cioè complementare a quella del filtro corrispondente. 
Sovrapposte le positive rosse, blu e gialle, l’immagine che ne risultava era una 
fotografia a colori, ovvero un’ eliocromia. 
 A questo procedimento si sono “ispirati” quasi tutti i procedimenti a colori sia 
fotografici che cinematografici successivi. 
 
1.3. L’evoluzione dell’apparecchio fotografico 
1.3.1. Dalle macchine per i dagherrotipi alla Box Kodak 
Le macchine per dagherrotipi, come già accennato, messe sul mercato da Giroux  
nell’agosto 1839, consistevano di due cassette di legno costruite in modo tale che 
quella posteriore contenente il vetro smerigliato per la messa a fuoco scorresse 
dentro quella anteriore contenente l’obiettivo. L’equipaggiamento completo del 
dagherrotipista con le cassette per custodire le lastre e gli ingredienti chimici 
necessari alle varie operazioni, le lampade a spirito, gli alambicchi e tutti gli altri 
accessori pesava 110 libbre e costava 400 franchi. Ben presto si costruirono modelli 
da viaggio più piccoli e a soffietto. Gli apparecchi che servivano per i calotipi non 
differivano molto da quelli per i dagherrotipi. 
Nel 1850 Marcus Sparling, assistente di Roger Fenton, progettò la prima macchina 
fotografica a telai o a magazzini per maggior comodità del fotografo all’aperto.  
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Dieci fogli di carta calotipica erano contenuti, ciascuno in un telaio, dentro la camera 
fotografica: dopo l’esposizione cadevano uno alla volta dentro un apposito 
contenitore posto sotto l’apparecchio.                                                                             
Il fotografo di paesaggi che si serviva del collodio umido doveva portarsi dietro, 
come abbiamo detto, un vero e proprio laboratorio, perché le lastre dovevano essere 
preparate, esposte e sviluppate prima che il collodio seccasse. Il materiale da 
trasportare aumentava a dismisura e poiché non era dignitoso camminare piegati 
sotto un peso di 100-120 libbre molti fotografi si servivano di un portatore.                
I meno ricchi spingevano a mano un carrettino su cui avevano caricato il loro 
equipaggiamento; i più ricchi potevano permettersi una carrozza che talvolta faceva 
loro da camera oscura viaggiante. Molti fervidi ingegni si misero all’opera per 
trovare il mezzo di evitare di preparare le lastre e di svilupparle sul posto.                     
Una soluzione soddisfacente, come sappiamo, giunse solo nel 1879/1880 con le 
lastre emulsionate con la gelatina a secco, che non solo semplificarono grandemente 
la tecnica fotografica, ma rivoluzionarono anche l’equipaggiamento necessario. 
Apparecchi per lastre fotografiche del formato di 8,89 x 10,79 cm o di 10,16 x 
12,70cm furono il tipo più diffuso nei paesi anglosassoni, mentre nell’Europa 
continentale si preferì il formato di  22,86 x 30,48 cm. 
Tra il 1880 e il 1900 fu prodotta una grande varietà di apparecchi fotografici a lastre, 
a pellicola rigida o a pellicola in rullo. Essi possono essere suddivisi nelle seguenti 
quattro categorie principali: 
1. Apparecchi fotografici con annessa una cassetta per il ricambio delle lastre, 
simile alla film pack casette. Esse contenevano di solito un pacchetto di 12 
lastre ciascuna in un proprio telaio; il ricambio poteva avvenire alla luce del 
sole. Nella maggior parte dei casi un contatore automatico indicava il numero 
di fotografi effettuate. 
2. Apparecchi fotografici a magazzini, con 12 lastre oppure con 40 fogli di 
pellicola tagliati nelle dimensioni del formato, sistemati in un ricettacolo 
incorporato nella cassetta fotografica; il ricambio avveniva dopo ogni posa 
con diversi sistemi. Il più semplice era quello per cui le lastre impressionate 
venivano fatte cadere sul fondo della cassetta e la lastra successivamente 
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spinta in avanti per mezzo di una molla. Anche questo modello era dotato di 
un contatore automatico. 
3. Apparecchi fotografici reflex con obiettivo unico o a doppio obiettivo.         
Li classifichiamo a parte perché, pur presentando delle caratteristiche proprie 
degli altri modelli, la loro costruzione rispondeva ad una concezione 
fondamentalmente diversa. Uno specchio fissato a 45 gradi rispetto 
all’obiettivo, rifletteva su di un vetro smerigliato posto sulla parete superiore 
della camera fotografica l’immagine del soggetto, che si poteva così 
osservare direttamente fino al momento preciso in cui si scattava la 
fotografia.                                                                                                           
Il primo ad applicare alla fotografia questo vecchissimo dispositivo della    
camera oscura fu Thomas Sutton, direttore di “Photographic Notes”, il quale 
brevettò la sua macchina fotografica reflex a obiettivo unico nel 1861. 
Nondimeno, come il primo avvolgitore di pellicola inventato da Melhuish e 
Spencer (1854),  l’otturatore a tendina sul piano focale di William England 
(1861), gli apparecchi di piccole dimensioni e altre invenzioni troppo avanti 
rispetto al tempo in cui furono fatte, le macchine reflex cominciarono ad 
incontrare un certo successo solo verso il 1880, quando la fotografia divenne 
finalmente il passatempo di milioni di persone. La prima macchina 
fotografica reflex a doppio obiettivo di 8,89 x 10,79 cm di formato con 
otturatore a tendina avvolgibile applicato davanti all’obiettivo di ripresa fu 
costruita da R. & J. Beck di Londra nel febbraio del 1880. Forse la più 
moderna come costruzione fu la cosiddetta “Divided” di Ross & Co. il cui 
modello più piccolo, per negative di 8,25 x 8,25 cm di formato su pellicola in 
rullo Eastman da 48 pose, misurava soltanto 15,24 x 17,78 cm. 
4. Apparecchi fotografici a pellicola in rullo, che in pratica ebbero il 
sopravvento sugli altri modelli e che utilizzavano una pellicola flessibile 
arrotolata su due bobine, invece di lastre di vetro o pellicole rigide tagliate. 
Da principio la pellicola si trovava in una cassetta separata e prodotta in 
formati diversi perché potesse applicarsi a più tipi di macchine fotografiche. 
L’imprenditore statunitense George Eastman (1854 – 1932)  nel 1881 fonda 
la Kodak (il cui nome non significa nulla, come spiega lo stesso Eastman: “la 
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chiamai “Kodak” perché era un nome breve, vigoroso, facile da pronunciare 
e, per soddisfare le leggi sui marchi depositati, non significava nulla”) e nel 
1888 comincia a promuovere la prima macchina fotografica accessibile a tutti 
contenente una pellicola in rullo incorporata. Stiamo parlando della N°1 
Kodak Camera, o più comunemente della Box Kodak, con cui si da il via alla 
massificazione della fotografia. 
L’insieme era di una stupefacente semplicità: una cassetta di legno di 16,51 x 
8,89 x 8,89 cm, un obiettivo rettolineare a fuoco fisso che dava una nitida 
immagine di qualsiasi oggetto posto al di là di due metri e mezzo circa, 
velocità unica e diaframma fisso. Chiunque sapesse “ tirare la funicella, girare 
la chiavetta, premere il bottone” poteva ormai fare fotografie, diceva la 
pubblicità della Kodak. L’attrazione, anche per il dilettante più inesperto, era 
resa ancora più forte dall’invito della Eastman di rispedire la macchina 
fotografica alla fabbrica per lo sviluppo e la stampa della pellicola secondo il 
famosissimo slogan: “You press the button, we do the rest” (Voi schiacciate il 
bottone, noi facciamo il resto). (Fig.5) 
 
Dopo il 1880 il rapido aumento del numero dei fotografi dilettanti rese 
economicamente conveniente la produzione in serie di materiali fotografici, e la 
Eastman Company di Rochester fu la prima delle grandi società operanti in questo 
settore a provvedere alle esigenze di tutti e a stimolare la domanda con metodi 
pubblicitari moderni di grande efficacia psicologica.  
Ai possibili acquirenti della Kodak veniva fatto notare che con essa si poteva mettere 
insieme “una raccolta di immagini che riprodurrà fedelmente i vari momenti della 
vita di una persona, e il cui valore aumenterà col passare del tempo” (H.&A. 
Gernsheim, 1966). 
E questo era ed è tuttora, proprio ciò che le persone comuni volevano e vogliono 
ottenere dalla fotografia. 
A partire dal 1889 il virtuale monopolio della pellicola al nitrato di cellulosa da parte 
della Eastman Kodak scoraggiò le industrie concorrenti a produrre macchine 
fotografiche a pellicola in rullo: esse si dedicarono perciò a fabbricare una grande 
quantità di macchine portatili a lastre o a pellicole rigide tagliate. Tra il 1880 e il 
1900 vennero prodotti un’infinità di modelli molto piccoli, macchine tascabili nel 
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vero senso dell’espressione. Per le persone di ambo i sessi era quasi un simbolo di 
status sociale portarsi in giro una macchina fotografica, e il mercato fu appunto 
inondato da modelli piccoli ed economici che in breve tempo degenerarono in 
giocattoli di poco valore pratico. 
 
        Fig.5 “Foglio di istruzioni della Box Kodak (1888)” 
 
           
                                
 
Ad ogni modo la produzione di apparecchi fotografici aumentava continuamente: in 
Gran Bretagna si riteneva che una persona su dieci possedesse una macchina 
fotografica, per un totale di circa quattro milioni. La produzione era probabilmente la 
stessa negli Stati Uniti ma considerevolmente più bassa nell’Europa Continentale. 
Per lo più le macchine fotografiche di piccole dimensioni erano del tipo a soffietto e 
costruite con materiali leggeri.  
 
1.3.2.  Nuove scoperte tra colore, movimento e simultaneità 
Verso la fine del diciannovesimo secolo assistiamo ad un’irrefrenabile proliferazione 
di nuove tecniche e di nuove tecnologie, come ad esempio le prime pellicole Kodak 
(1891) in rullo caricabile alla luce del giorno, o la presentazione della macchina per 
riprese cinematografiche, il Kinetographe, un’invenzione di Thomas Edison; 
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l’elasticità e la resistenza della pellicola di celluloide gli consentirono di eseguire, 
una serie di istantanee, con la velocità di 46 pose al secondo, sopra un rotolo 
continuo di pellicola sensibile, della larghezza di tre centimetri; o ancora la prima 
fotografia subacquea, realizzata dal fotografo e biologo francese Louis Marie-
Auguste Boutan nel 1893. 
Senz’altro una delle scoperte più importanti appartiene al fisico francese Gabriel 
Jonas Lippmann (1845 – 1921), il quale riuscì ad ottenere la prima fotografia a colori 
stabile, grazie al suo metodo interferenziale, con cui si sarebbero potute ottenere 
immagini colorate naturali e dirette senza l’intervento di filtri o di coloranti, i quali 
possono permettere di arrivare solo ad un certo grado di approssimazione.  
Il fenomeno di colori prodotti per interferenza era stato descritto da Isaac Newton e 
può notarsi per esempio nelle bolle di sapone, nella madreperla o in una macchia 
d’olio su una superficie umida, tutte cose che appaiono colorate anche se costituite 
da sostanze incolore. Nel 1908 gli sarà conferito il Nobel per la fisica, un evento 
alquanto raro per i ricercatori del mondo della fotografia. 
Una grandissima svolta dal punto di vista del movimento dell’immagine è in assoluto 
la nascita del cinema grazie all’invenzione del Cinematografo (1895) dei fratelli 
Lumière, Auguste e Louis, che gestivano una piccola industria di materiali per la 
fotografia a Parigi. Il cinematografo utilizzava la pellicola 35mm, come il 
Kinetoscope di Edison, ma oltre che a registrare le immagini, le proiettava in 
sequenza ottenendo così l’illusione del movimento. 
Nel 1900, Kodak presenta la Brownie, venduta ad un dollaro (15 cent la pellicola) 
rivisitata poi in decine di modelli: fanno il loro ingresso nel mercato le fotocamere 
“entry level”. 
La produzione in serie della pellicola da 35 mm per la nuova industria 
cinematografica rese il prezzo accessibile anche ai fotografi, ed è naturale che l’idea 
di servirsene a questo scopo sia venuta in mente a più di un progettista di macchine 
fotografiche contemporaneamente. In quest’ottica va vista l’idea dell’ingegnere 
tedesco, progettista di microscopi, Oskar Barnack (1879 – 1936) di disegnare una 
fotocamera tascabile e compatibile con la pellicola 35mm cinematografica. Dato che, 
però, lo standard cinematografico di 18 x 24 mm (3:4) non era sufficientemente largo 
per le pellicole d’allora, Barnack decise di raddoppiare le dimensioni fino a 24 x 
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36mm (2:3) ruotando la pellicola in orizzontale. Siamo nel 1913 ed è da questo 
momento in poi che comincia l’era del 35mm fotografico. Il prototipo della Leica fu 
costruito nel 1914 sempre da Oskar Barnak ma a causa della prima guerra mondiale e 
della successiva inflazione in Germania, dovettero passare più di dieci anni prima 
che la Leica venisse prodotta. La sua importanza sta nel fatto che diversi accessori 
come, ad esempio, il telemetro abbinato all’eccellente obiettivo Elmar del dottor Max 
Berek (il quale possedeva un altissimo potere di definizione alla piena apertura di 
1:3,5) portarono la macchina di piccolo formato al rango di uno strumento di 
precisione. E’ importante ricordare che sempre durante il periodo della Grande 
Guerra (1914 – 1918), nasce nel 1917, dalla fusione di tre piccole ditte ottiche 
giapponesi, la Nippon Kogaku K.K., che lavorerà per la Marina Imperiale 
giapponese e produrrà obiettivi per i produttori giapponesi di fotocamere. È la nascita 
di quella che sarà l’odierna Nikon. Dopo pochissimo tempo nascono, sempre in 
Giappone, la Olympus (1918) e la Pentax (1919); in Italia si fa strada il primo 
produttore di emulsioni fotografiche, la Film (1920), che successivamente prenderà il 
nome di Ferrania. 
In Germania, intanto, la guerra era ormai alle spalle ma molte piccole industrie 
fotografiche si trovano sul lastrico proprio a causa della pesante sconfitta bellica: 
un’ancora di salvataggio viene gettata dalla Carl Zeiss che riunisce sotto la Zeiss 
Ikon le aziende Contessa: Nettel, Ernemann, Goerz e Ica.                                    
Con la Leica cominciò l’epoca d’oro di questo tipo di macchina, e l’ingrandimento 
su carta alla gelatina di bromuro perfezionata entrò finalmente nell’uso comune.   
Ciò nonostante, i vantaggi della Leica non furono subito apprezzati appieno.                    
In particolare l’alto potere di definizione dell’obiettivo Elmar era troppo in avanti 
rispetto alla qualità corrispondente delle pellicole di quei tempi, e fin verso il 1931, 
quando con gli sviluppatori a grana fine si riuscì a ridurre la granulosità 
dell’emulsione di pellicole a sviluppo rapido e di conseguenza a garantirne un buon 
ingrandimento, le macchine fotografiche a lastre di piccolo formato continuarono a 
presentare dei vantaggi innegabili. Fu infatti una macchina a lastre, la Ermanox 
costruita dalla Ernemann di Dresda e messa sul mercato nel 1924, un anno prima 
della Leica, che per alcuni anni si dimostrò lo strumento più utile per quei fotografi 
32 
 
che avevano bisogno di uno strumento rapido. I potenti obiettivi Ernostar a 1:1,18  e 
1,2  permettevano  di  scattare  istantanee  anche in  condizioni di  luminosità  molto 
ridotta, in occasione di riunioni politiche, oppure di cerimonie che si svolgevano in 
interni o a teatro. Inoltre, l’uso di rapide lastre pancromatiche di 4,50 x 6 cm faceva 
sì che la Ermanox fosse la macchina fotografica preferita dai pionieri del giornalismo 
fotografico i quali dovevano lavorare in condizioni di scarsa visibilità. 
La Rolleiflex, messa sul mercato da Franke & Heidecke, Braunschweig, fu il 
prototipo di numerose macchine fotografiche reflex a doppio obiettivo e pellicola in 
rullo, delle quali essa rimane tutt’ora la più popolare. Come la Leica e la Contax, la 
Rolleiflex è stata oggetto di molteplici revisioni rispetto al primo prodotto; e il suo 
svantaggio iniziale, di essere cioè limitata ad un’unica lunghezza focale, è stato 
superato modificandone la costruzione, sì da permettere la intercambiabilità degli 
obiettivi, come avviene per altri tipi di apparecchi fotografici. 
Nell’anno 1932, il fondatore della Kodak, George Eastman decide di togliersi la vita, 
dopo aver lasciato questo breve messaggio: “Ai miei amici: il mio lavoro è compiuto. 
Perché attendere?”  
Sempre nel 1932 nasce la Nikkor, la divisione della Nikon Corporation che si occupa 
dello sviluppo e della produzione di obiettivi fotografici, i Nikkor appunto, destinati 
ad un grandissimo successo. 
Nel 1933 due musicisti americani, Leopold Mannes e Leopold Godowski mettono a 
punto la prima pellicola a colori universalmente riconosciuta, la Kodachrome. (Fig.6)  
Grazie all’aiuto di un amico di Mennes, Robert Wood, i due musicisti riescono ad 
avere accesso ai laboratori della Kodak dove riescono a sperimentare e ad ultimare 
questa nuova pellicola usando il metodo sottrattivo
23
.   
È stata prodotta per ben 74 anni in vari formati andando a coprire sia l'ambito 
fotografico sia quello cinematografico, includendo i formati 8mm, Super 8, 16 mm e 
35 mm per il cinema e 35 mm, 120, 110, 126, 127, 828, e grandi formati per la 
fotografia. Per molti anni è stata usata sia da fotografi professionisti che da dilettanti. 
A differenza delle altre pellicole sulla Kodachrome il colore viene aggiunto solo 
durante il processo di sviluppo. Secondo Grant Steinle, vice presidente della 
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 Sintesi sottrattiva: utilizzo di tre filtri nei colori complementari (giallo, magenta e ciano). 
 Tramite la sovrapposizione dei filtri due alla volta, su base bianca, si ottengono i colori primari ( blu, 
verde e rosso), mentre la sovrapposizione contemporanea di tutti e tre i filtri da il  nero.  
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Dwayne's Photo in Kansas, anche se tutti i colori tendono a sbiadire nel tempo, la 
Kodachrome, se conservata correttamente, può mantenersi in buono stato fino a 100 
anni. 
 
Fig. 6 “La ragazza afgana” di Steve McCurry, 1984 
 
 
Questa fotografia di McCurry è stata fatta su Kodachrome. Eastman Kodak concesse al  
noto fotoreporter l'onore di utilizzare l'ultimo caricatore di pellicola Kodachrome che è 
stato sviluppato nel 2010 da Dwayne's Photo. McCurry dichiarò: "è stata una pellicola 
meravigliosa". 
Nel 1934 l’imprenditore giapponese Tashima Kazuo fonda la Precision Optical 
Instruments Laboratory e realizza la Hansa Kwanon, un prototipo di fotocamera a 
telemetro 35mm. Ma considerato che non aveva la possibilità di procurarsi 
facilmente lenti  e telemetri, per il raggiungimento di tale risultato si servì  dell’aiuto 
della Nippon Kogaku, utilizzando il suo obiettivo Nikkor. È l’esordio della Canon, 
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che vedrà la registrazione del suo marchio nel 1935, lo stesso anno in cui entrerà in 
produzione la Hansa Canon. Stiamo parlando della nascita di un altro colosso 
giapponese che sul mercato fotografico la farà da padrone assieme alla Nikon. 
Dunque possiamo benissimo affermare che a discapito dell’Europa e degli Stati 
Uniti, dove comunque si continua ad affinare la produzione, in Giappone si 
sviluppano i marchi destinati a diventare i capi saldi dell’industria fotografica: 
Canon, Konica, Minolta, Nikon, Olympus e Pentax.          
Contemporaneamente continua anche la lavorazione sulle pellicole migliorandone 
definizione e sensibilità. 
Nel 1948 il Giappone si espone anche sul campo delle pellicole presentando la prima 
pellicola negativa a colori “made in Japan”, progettata della Fuji, azienda nata nel 
1934. Nel 1949, invece tocca all’Italia, la Ferrania presenta la sua pellicola 
Ferraniacolor. Ed è così che giungiamo ad uno dei momenti più importanti della 
storia della fotografia, l’invenzione della macchina fotografica Polaroid Modello 95 
(Fig.7). Ideata da Edwin H. Land, nel 1947, alla Optical Society of America, con 
questa macchina si poteva ottenere una positiva in 60 secondi e dentro la stessa si 
sviluppavano tanto la negativa quanto la positiva, da molti considerata lo strumento 
ideale del dilettante. 
 
Fig.7 “Polaroid Modello 95”, 1947. 
 
 
35 
 
 
La  fotografia “ alla  portata  di  tutti ” sembrò un fatto negativo; non si comprendeva 
infatti che la massificazione era inevitabile, e ribellarsi a ciò significava opporsi alla 
diffusione di un nuovo linguaggio, spontaneo e aperto anche ad ogni analfabetismo. 
Puyo strillava, nel 1910, che “ è venuto il giorno in cui è sufficiente al primo venuto 
premere un bottone, senza troppo inquietarsi per il rimanente, per produrre immagini 
tecnicamente ineccepibili” e per di più, calcando ulteriormente la mano, affermava 
che “ i fotografi divenuti legioni, assorbiranno l’umanità” (Puyo, 1910). 
Nel 1948 una fabbrica tedesca, la Praktica, produce la prima fotocamera ad avere un 
innesto a vite per gli obiettivi, la Praktiflex. L’innesto a vite diventerà lo standard 
universale per più di un ventennio. 
Intanto, nel maggio 1948, in occasione della XXVI Fiera di Milano, dedicata 
all’industria italiana, viene presentata la Rectaflex, l’unica reflex progettata e 
prodotta, dall’omonima azienda, in Italia. Si tratta di una fotocamera reflex 35mm 
dotata di otturatore sul piano focale e di mirino a pentaprisma. Il pentaprisma 
permette di vedere nel mirino l’immagine come effettivamente è. 
In contemporanea, entra in scena anche la Nippon Kogaku, diventata Nikon nel 
1946, con la sua Nikon I a telemetro, considerata un ibrido tra la Leica e la Contax, 
che sfortunatamente non ha goduto di grandissima popolarità. La Nikon I, infatti, 
supportava il formato 24x32 che ne ha impedito l’esportazione negli Stati Uniti a 
causa della sua incompatibilità con i supporti kodachrome. Ad ogni modo, ha inizio 
una disputa che non durerà a lungo; il mercato fotografico viene assalito da due 
diversi ed opposti versanti, quello occidentale e quello orientale. Purtroppo per 
quanto concerne i protagonisti d’Occidente, oggi ne rimane solo una traccia nella 
storia. 
 
1.3.3. Il dominio nipponico 
La contesa tra Oriente ed Occidente restò in equilibrio fino agli anni 70, o 
quantomeno fino all’uscita della Nikon F nel 1959, che sancì il boom delle reflex e il 
netto sorpasso del Giappone. D’altra parte, la situazione era ben chiara già nel 1950, 
quando al fotografo e giornalista statunitense David D. Duncan venne in mente di 
sperimentare gli obiettivi Nikkor sulla sua Leica. A quanto pare i risultati furono 
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straordinari; questo riuscito esperimento non fece altro che contribuire alla nascita 
del mito Nikon.  
L’anno 1959 è un anno segnato da importanti avvenimenti, come abbiamo già detto, 
viene presentata la Nikon F, l’eccellenza delle reflex professionali, il primo sistema 
fotografico professionale dotato di ottiche (Nikkor), mirini intercambiabili e motore 
elettrico per il trascinamento della pellicola. La Nikon F può essere considerata sotto 
tutti i punti di vista la prima macchina davvero adatta a tutte le situazioni di scatto e, 
per di più, arrivava sul mercato al momento opportuno; il mercato delle reflex non 
era ancora così saturo come lo sarebbe divenuto in futuro e i professionisti, fino a 
quel momento, si erano affidati alla produzione tedesca.
24
  
La Nikon F veniva venduta ad un prezzo più accessibile e disponeva di più ottiche e 
accessori; inoltre, i reporter americani avevano conosciuto e apprezzato le Nikon a 
telemetro durante la guerra di Corea. In sostanza, la Nikon F ha segnato una grande 
svolta nella storia della fotografia costituendo uno standard per i successivi 
trent’anni. Divenne una leggenda anche grazie al film “Blow Up” (1966) di 
Michelangelo Antonioni (Fig.8), che la istituì definitivamente come icona del 
fotografo professionista. 
Fig.8 “Nikon F” 
 
Nikon F nel film “Blow Up” di Michelangelo Antonioni (1966). 
                                                          
24
 La commercializzazione in Germania richiese la modifica del nome della fotocamera in Nikkor 
perché  vi era un’eccessiva somiglianza tra Nikon e Zeiss Ikon. 
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Gli obiettivi a lunghezza focale fissa saranno ben presto superati dal sistema di lenti 
Zoom a lunghezza focale variabile, perfezionato da Heinz Kilfitt, nel 1959, su 
commissione dalla Voigtlander di Braunschweig. Ma è ancora una volta il Giappone, 
nel corso dello stesso anno, a rubare la scena ai tedeschi: la Olympus presenta la 
promettente serie delle compatte Pen, le cosiddette “mezzo formato”, progettate da 
Yoshihisa Maitani e pensate per essere più portatili di una penna, da cui il nome 
stesso. La Canon non resta di certo a guardare ma anzi promuove la sua prima reflex 
35mm, la Canonflex, a cui seguirà, l’anno successivo, la R2000. La Canon con 
questa nuova uscita punta tutto sulla velocità di scatto, 1/2000 di secondo, stiamo 
parlando della macchina fotografica 35mm, a quel tempo, più veloce in assoluto. 
Gli anni sessanta, sono gli anni d’esordio dell’automatismo, spopolano ovunque 
macchine fotografiche interamente automatiche (il prototipo delle quali fu Optima 
della Agfa). Non bisogna più preoccuparsi dell’apertura del diaframma o della durata 
della posa, tutto viene controllato da delle cellule presenti nel corpo macchina. Si 
aprivano le porte all’era delle 35mm automatiche, un’era in cui il Giappone si 
conferma come dominatore incontrastato. Nel 1969, due premi Nobel per la fisica, 
Willard S. Boyle e George E. Smith inventano il CCD, acronimo dell’inglese 
Charge-Coupled Device
25
, dispositivo ad accoppiamento di carica.  
I due scienziati lavoravano per la Bell Laboratories (Stati Uniti), nella divisione 
componenti semiconduttori. Diverse società tra cui la Fairchild Camera and 
Instrument, una società degli Stati Uniti orientali, colsero l’occasione e avviarono dei 
programmi di sviluppo dell’invenzione. Lo sforzo della Fairchild, guidata dall’ex 
ricercatore della Bell Labs, Gil Amelio, portò alla commercializzazione dei CCD e 
nel 1974 alla creazione di un elemento da 500 linee e una superficie da 100 x 100 
                                                          
25
 “Il CCD consiste in un circuito integrato formato da una riga, o da una griglia, di elementi 
semiconduttori (photosite) in grado di accumulare una carica elettrica (charge) proporzionale 
all'intensità della radiazione elettromagnetica che li colpisce. Questi elementi sono accoppiati 
(coupled) in modo che ognuno di essi, sollecitato da un impulso elettrico, possa trasferire la propria 
carica ad un altro elemento adiacente. Inviando al dispositivo (device) una sequenza temporizzata 
d'impulsi, si ottiene in uscita un segnale elettrico grazie al quale è possibile ricostruire la matrice dei 
pixel che compongono l'immagine proiettata sulla superficie del CCD stesso. Questa informazione 
può essere utilizzata direttamente nella sua forma analogica, per riprodurre l'immagine su di un 
monitor o per registrarla su supporti magnetici, oppure può essere convertita in formato digitale per 
l'immagazzinamento in file che ne garantiscano il riutilizzo futuro.” 
(http://it.wikipedia.org/wiki/Dispositivo_a_carica_accoppiata) 
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pixel. È la primavera della fotografia digitale. Infatti un giovane ingegnere della 
Kodak, Steve Sasson, realizza il primo prototipo di fotocamera digitale (Fig.9). Nel 
1975 l’ambizioso Sasson decide di inserire un sensore CCD in una fotocamera. 
 
Fig.9 “Prima fotocamera digitale” (1975) 
 
 
 
Nasce la prima fotocamera digitale dalle dimensioni di un tostapane e una 
risoluzione di 0,01 megapixel, impiegava 23 secondi per registrare i dati su una 
cassetta e l’immagine riprodotta era in bianco e nero. La Kodak ritenne opportuno, in 
quel momento, congelare il progetto per timore che la produzione di pellicole ne 
risentisse (scelta che successivamente si rivelerà un grande errore). Dell’invenzione 
se ne verrà a conoscenza solo nel 2005. 
Siamo vicini agli anni ’80 e nei laboratori della Kodak è un continuo proliferare di 
scoperte, infatti è sempre qui che viene alla luce una nuova importante invenzione ad 
opera del ricercatore Bryce Bayer; stiamo parlando del filtro RGB, successivamente 
adottato nella produzione di tutte le fotocamere e capace di consentire ai sensori 
sensibili alla luce di registrare i colori con una proporzione simile a quella 
dell’occhio umano. 
Nel 1980 la Nikon presenta un’altra delle sue leggende, la F3, la prima reflex 35mm 
della casa giapponese dotata di molti componenti elettronici, dall’esposimetro 
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all’otturatore; disegnata da Giorgietto Giugiaro ebbe un successo così grande da 
restare in produzione per 20 anni, dal 1980 al 2000. 
 
Fig.10 “Nikon F3”, 1980. 
 
                                       
1.3.4.  Autofocus e digitale. La svolta. 
Nel 1981, più precisamente il 24 agosto, il fondatore della Sony, Akio Morita (1921 
– 1999) presenta la Mavica (Magnetic Video Camera) (Fig.11), la prima reflex ad 
utilizzare un floppy come supporto di memorizzazione principale e a non utilizzare la 
pellicola. È il primo passo in una nuova era della storia della fotografia, quella del 
digital imaging. 
Contemporaneamente, sempre nel 1981 la Pentax annuncia l’uscita della prima reflex 
al mondo ad avere un sistema di messa a fuoco automatica TTL (throgh-the-lens), la 
ME-F, con sensore AF incorporato: il dialogo fra la macchina e l’obiettivo avveniva 
tramite i contatti elettrici che caratterizzano l’innesto KF.  
Certo, dando uno sguardo al periodo in questione e a tutti i suoi avvenimenti, come la  
fine della guerra fredda o la caduta del muro di Berlino, assolutamente non ci 
stupisce il fatto che la fotografia non fosse tra le priorità della popolazione e che non 
fosse ancora l’insostituibile mezzo di comunicazione quale è oggi: infatti, nel 1982, 
la produzione giapponese subisce un grande calo con una conseguente riduzione 
delle vendite. E proprio per questi motivi che alla scoperta della fotografia digitale e   
dell’autofocus incorporato non viene data la giusta considerazione. La crisi del 
mercato fotografico colpisce anche Kodak, Polaroid ed Agfa che è addirittura 
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costretta a chiudere la sua fabbrica di apparecchi fotografici di Monaco e a mettere in 
vendita quella dei proiettori. 
 
Fig.11”Presentazione della Mavica” 
 
24 Agosto 1981: Akio Morita presenta la Sony Mavica o Sony EX-50 
 
Il momento non è dei migliori ma una cosa è certa, la corsa all’innovazione 
tecnologica non da cenni di arresto,  nel 1984 la società giapponese Toshiba inventa 
la scheda flash memory,  l’attuale “rullino”. 
Verso la fine degli anni ’80 il mercato della fotografia riparte e si sviluppa sia il 
comparto delle compatte analogiche che quello della nascente fotografia digitale. 
La Kodak nel 1986 realizza un CCD da 1,4 milioni di pixel, uno da 4 milioni nel 
1988 e nel 1987 entra nel mercato del video elettronico. 
Comincia a farsi strada il concetto di post-produzione fotografica, la software house 
statunitense Adobe Systems Incorporated, fondata nel 1982, presenta Photoshop, il 
primo software professionale dedicato all’elaborazione delle immagini digitali, 
destinato a scrivere un altro importantissimo capitolo della storia della fotografia. 
Oggi i software dedicati all’elaborazione fotografica offrono opportunità creative 
all’epoca impensabili; grazie alla tecnologia touch screen ad esempio, è possibile 
modificare un’immagine semplicemente “toccandola”. Si sviluppano nuove tecniche 
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e stili fotografici e lo scatto iniziale diviene la tela su cui esprimere la propria 
creatività. 
 
Fig.12  “Vista dalla finestra a Pisa” (2014) 
 
Post-produzione fotografica eseguita  personalmente con Adobe Photoshop CS5. 
  
Nel 1991 è sempre la Kodak ad imporsi sul mercato portando in scena il sistema di 
fotografia digitale KODAK DCS, il quale consentiva di riprendere immagini in 
formato elettronico utilizzando una fotocamera Nikon F3 dotata di un sensore Kodak 
da 1,3 megapixel. 
Nel 1996 la fotografia è lanciata verso una nuova massificazione, la giapponese 
Casio mette in vendita la prima compatta digitale con display LCD, la QV-10. 
Seguirono Nikon e Canon. 
Il mondo era ormai entrato nell’inarrestabile vortice della digitalizzazione, e se pur la 
fotografia a pellicola riusciva ancora a difendersi, era solo questione di tempo; 
l’abbandono della pellicola si proiettava come un evento inevitabile. 
Si stima che nel 2000 le fotocamere digitali vendute siano state 10 milioni, nel 2010 
oltre 140 milioni. In questo periodo però, i colossi della pellicola crollano, è il caso 
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prima della Polaroid e poi della Kodak che dichiarano fallimento con richiesta di 
amministrazione controllata (chapter 11). 
La digitalizzazione ha ormai fatto il suo corso quando l’industria elettronica fa il suo 
ingresso nel segmento delle reflex (2006): Samsung, con la GX-1s (di derivazione 
Pentax), Sony, con la Alpha 100 (di derivazione Minolta) e Panasonic, con la Lumix 
L1 (di derivazione Olympus). Ma i “fotografici” dalla loro, non si sentono affatto 
minacciati, tanto che nel 2007 Canon festeggia la produzione di 30 milioni di reflex 
EOS, mentre Nikon conteggia 40 milioni di obiettivi  Nikkor e 90 anni di vita, per di 
più, presenta la sua prima reflex digitale formato 24x36, la D3. È giunto il momento 
delle reflex digitali capaci di realizzare video; la risposta repentina, ovviamente 
arriva da Nikon e subito dopo da Canon che presentano rispettivamente la D90 e la 
5D Mark II. 
Oggi, dopo il boom delle compatte digitali contraddistinte dal concetto “punta e 
scatta senza pensare”, si sta andando verso un’altra direzione, si sta riscoprendo il 
piacere dello scatto manuale e per far ciò ci si affida al segmento delle reflex digitali 
e delle compatte ad ottica intercambiabile (denominate anche “mirrorless”).  
Si tratta di strumenti tecnologicamente avanzati (come la Nikon D800 e la Canon 
EOS 5D Mark III) ma sempre più alla portata di tutti. Si prospetta una nuova 
democratizzazione della fotografia, con un unico differente dettaglio rispetto al 
passato, l’approccio al mondo della fotografia risulta sempre meno dilettantistico, la 
stessa scelta orientata verso una reflex digitale piuttosto che verso una compatta è 
sinonimo di ricerca di alta qualità e professionalità.  
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2.1  Alcune iniziali riflessioni sulla teoria dell’innovazione nei sistemi 
economici 
2.1.1 Le tre grandi  fasi evolutive del sistema capitalistico 
«L’innovazione è diventata la religione industriale della fine del XX secolo. Le 
imprese la vedono come lo strumento chiave per aumentare profitti e quote di 
mercato. I governi si affidano ad essa quando cercano di migliorare l’economia.  
Nel mondo la retorica dell’innovazione ha recentemente rimpiazzato quella 
dell’economia del benessere, presente dal secondo dopoguerra. È la nuova tecnologia 
che unisce sinistra e destra a livello politico […]. Ma cosa precisamente è 
l’innovazione è difficile dirlo, ancora di più misurarlo» (“Economist”, 18 febbraio 
1999, Innovation in Industry: Industry gets religion). 
Questa affermazione sull’Economist è solo una tra le molteplici che in questi anni 
hanno marcato la centralità dell’innovazione nelle economie moderne. Fin dalla 
prima rivoluzione industriale la scienza è diventata il motore dello sviluppo 
capitalistico, ed è stata utilizzata dalle imprese per introdurre nel mercato nuovi 
prodotti o per migliorare il processo produttivo attraverso il cambiamento 
tecnologico introdotto nei nuovi macchinari. 
Cercando di periodizzare le varie fasi di sviluppo del sistema capitalistico possiamo 
distinguere tre grandi macro-fasi: capitalismo competitivo, fordismo (1770-1880) – 
capitalismo manageriale, post-fordismo (1880-1970) – specializzazione flessibile ed 
economia delle reti (1970-2014), che si intreccia sia con l’emergere dei vari 
paradigmi tecnologici (contrassegnati da sette principali “rivoluzioni tecnologiche”), 
sia con la nascita dei vari modelli d’impresa. 
La nascita dell’industria e del sistema fabbrica è una tappa ormai fin troppo nota 
all’economia moderna; con la prima rivoluzione industriale vengono inventate nuove 
macchine tessili che danno origine ad una grande espansione del settore. 
Successivamente, l’introduzione del motore a vapore e lo sviluppo della rete 
ferroviaria permetteranno la nascita di nuovi settori meccanici, e daranno il via ad 
una grande espansione dei commerci. Durante tutto l’800 il sistema manifatturiero si 
consolida sempre più, nonostante la comparsa delle prime crisi congiunturali, e 
cresce la dimensione media delle imprese. In questa prima fase gli imprenditori 
45 
 
individuali sono soprattutto artigiani e scienziati “dilettanti” provenienti dalla 
borghesia urbana, dalle accademie scientifiche e dalle corporazioni. 
La fine dell’800 invece, è caratterizzata dall’emergere del fordismo ed è suddivisibile 
in due periodi fondamentali: il primo fordismo (1880-1944) imperniato sulla grande 
impresa manageriale manifatturiera ed il secondo fordismo (1945-1970), 
caratterizzato dall’espansione dei metodi di assemblaggio e di automazione 
industriale e dall’uso produttivo della scienza nelle imprese, attraverso l’attivazione 
di un meccanismo lineare (scienza-tecnologia-produttività) di finanziamento 
dell’innovazione e il processo di trasferimento nelle imprese dei risultati della ricerca 
pubblica. Il periodo caratterizzato dalla seconda guerra mondiale vede il sorgere di 
un ruolo sempre più significativo dello Stato in economia, soprattutto in relazione al 
nuovo ruolo assunto dall’intervento pubblico per l’attivazione di grandi progetti 
scientifici. Durante il fordismo, come è stato sottolineato dai principali studiosi di 
economia dell’innovazione e dagli storici della tecnologia (C. Freeman, N. 
Rosenberg, D. Mowery), sono le grandi imprese a divenire il perno dei nuovi 
sviluppi scientifici e tecnologici, attraverso i loro laboratori industriali di ricerca e 
sviluppo (R&S), che si diffondono inizialmente negli Stati Uniti a partire dalla metà 
dell’800, nei settori chimici ed elettro-meccanici (Mowery e Rosenberg, 1989).  
È sempre negli Stati Uniti del primo ’900 che la dominanza della grande impresa nel 
sistema economico moderno trova il suo apice; attraverso questa nuova formula 
organizzativa fordista si applicano e si sperimentano i nuovi metodi organizzativi 
della produzione di massa nell’industria. 
Se per lungo tempo la scienza economica ha trattato la tecnologia come esogena, e il 
cambiamento tecnologico come un dato per l’impresa, che è guidata nelle sue scelte 
da logiche di ottimizzazione vincolata, questi nuovi cambiamenti postulano per la 
prima volta un ruolo attivo dell’agente economico impresa nello sviluppo della 
tecnologia e nell’avanzamento delle conoscenze scientifiche che ne costituiscono la 
base. Grazie al contributo di Schumpeter, la scienza economica fa un grande balzo in 
avanti. La sua teoria dell’imprenditore-innovatore che sconvolge il ciclo economico, 
dando vita, nel caso di importanti innovazioni, ad una lunga fase di crescita 
economica, ci consente di avvicinarci al meccanismo che presiede alla crescita di 
lungo periodo dei sistemi economici. 
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L’imprenditore è l’animal spirit26 del sistema capitalistico, colui che rompe lo stato 
stazionario dell’economia, guidato dal desiderio di ricavare profitti attraverso 
l’introduzione nel sistema economico di nuove combinazioni produttive come ad 
esempio, nuovi prodotti, nuovi processi, nuovi modelli organizzativi o la scoperta di 
nuovi mercati. Lo guidano la scoperta di nuove opportunità e il tentativo, per prove 
ed errori, di introdurre rilevanti innovazioni. Le innovazioni che hanno successo sul 
mercato vengono presto imitate da altri concorrenti generando così una dinamica 
economica e un flusso di “distruzione creatrice” che porta ad abolire i vecchi metodi 
produttivi e ad adottare i nuovi prodotti. Lentamente i profitti monopolistici 
dell’imprenditore si riducono mano a mano che altre imprese imitatrici entrano nella 
scena economica, attivando una competizione che trascina verso il basso i profitti e 
logicamente anche i prezzi medi di vendita di nuovi prodotti. 
Schematicamente si può riassumere il processo di introduzione di un’innovazione 
tecnologica con le fasi qui di seguito elencate: 
 stato stazionario: è il punto di equilibrio da cui parte l’analisi formale di 
Shumpeter; 
 introduzione dell’innovazione tecnologica: è il momento in cui si attua la 
rottura congiunturale dell’equilibrio economico ad opera di un imprenditore 
che opera nel sistema; 
 elevati profitti: sono la conseguenza dell’introduzione di un’innovazione che 
si consolida nel sistema, essi sono incamerati dall’imprenditore “pioniere”; 
 imitazione: è la fase in cui anche altri operatori del sistema economico 
utilizzano a loro vantaggio l’idea innovativa in questione; 
 calo dei profitti: è la logica conseguenza dell’implementazione 
dell’innovazione da parte di un numero sempre più elevato di imprese; si 
produce così l’effetto bandwagon: l’innovazione si diffonde nel sistema 
economico e genera un’onda lunga di crescita in aggregato della produttività; 
 ritorno allo stato stazionario: si ristabilisce cioè un nuovo punto di equilibrio 
economico. 
                                                          
26
 Animal Spirit: termine colorito che Keynes ha attribuito ad uno degli elementi essenziali della 
prosperità economica, la fiducia. Secondo Keynes gli animal spirits sono un particolare tipo di fiducia 
vista come “ingenuo ottimismo”. Nel senso che gli imprenditori mettono da parte il rischio di perdita 
come un uomo sano mette da parte l’attesa della morte. 
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Fig.1 “Diffusione dell’innovazione” 
 
                  
Va sottolineato che sono la creatività, gli incentivi economici e le opportunità 
tecnologiche a guidare le scelte imprenditoriali e non la “semplice” razionalità 
“massimizzante”, così come ipotizzato dalla teoria neoclassica dell’impresa. 
L’introduzione di un’innovazione nel sistema economico genera, in certi casi, 
un’asimmetria destinata a durare in modo permanente nella struttura produttiva: essa 
produce l’espansione della grande impresa, che viene dettagliatamente descritta da 
Schumpeter in “Capitalismo, socialismo, democrazia” (1942). 
Nella grande impresa il meccanismo dell’innovazione diviene routinizzato e la 
scoperta di nuove tecnologie si collega direttamente all’entità degli sforzi condotti 
dalle imprese nelle attività di R&S. Economie di scala, tecniche collegate anche al 
meccanismo di generazione delle nuove conoscenze e applicazione di nuove tecniche 
manageriali legate alla funzione aziendale di marketing, comunicazione, e gestione 
della logistica produrranno nella fase fordista la nascita di grandi oligopoli e di 
imprese multinazionali che sfruttano la loro competenza accumulata su scala globale. 
Sempre tra la fine dell’800 e i primi decenni del ‘900, il sistema scientifico-
tecnologico del sistema capitalistico si specializza e vengono create le istituzioni 
scientifiche a supporto della scienza e della tecnologia.  
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Trova nuovo impulso lo sviluppo di facoltà tecniche e di politecnici, si investono 
fondi pubblici per sviluppare la scienza attraverso la creazione di vari organismi di 
ricerca specifici: si pensi al CNR italiano o francese, all’Istituto Max Planck in 
Germania, alla National Science Foundation e alla fondazione delle grandi Università 
private americane, finanziate direttamente dalle imprese private. 
Il sistema educativo e della formazione tendono a seguire un processo di relativa 
standardizzazione e vengono creati i vari sistemi di formazione professionale 
nazionali. Inoltre viene creato l’istituto del brevetto internazionale, la cui funzione è 
assegnare i diritti di proprietà agli inventori, garantendo loro la possibilità di sfruttare 
economicamente le nuove scoperte scientifiche. Alla Convenzione di Parigi del 
1883, dove si costituisce il sistema brevettuale internazionale. La convenzione venne 
inizialmente firmata da 11 stati, fino al 2010 aderiranno ben 173 paesi rendendola 
uno dei trattati con più larga diffusione globale. (Wikipedia) 
In questa fase, in sostanza, nascono i primi rudimentali sistemi innovativi nazionali, 
dotati di caratteristiche peculiari legate a ciascun paese, relative al ruolo e 
all’intensità del finanziamento pubblico delle attività di R&S delle imprese private 
nazionali, alle modalità di finanziamento delle università, allo sviluppo del sistema di 
formazione professionale e al suo rapporto con il sistema produttivo. Ciascun paese 
pertanto si distingue per il diverso modello di infrastrutturazione privata e pubblica 
delle attività di R&S e per il diverso peso che lo sviluppo della scienza e della 
tecnologia rivestono nelle priorità dei suoi governanti.  
Nella fase di maturità del modello fordista, dopo la seconda guerra mondiale, il ruolo 
dell’intervento pubblico nell’accelerazione del progresso scientifico diviene ancora 
più determinante, dato il finanziamento massiccio dei paesi più sviluppati alle attività 
di R&S militari e alle attività spaziali. 
Per molti decenni, più della metà delle spese di R&S dei vari paesi OCSE è stata 
devoluta alla produzione di armamenti (sistemi nucleari, aeronautica, armi, sistemi 
informatici), e a tecnologie spaziali dove emerge chiara dopo gli anni ’60 (con il 
declino della supremazia sovietica) la leadership tecnologica degli Stati Uniti. 
Una nuova modalità di finanziamento si sviluppa in quegli anni di sponsorizzazione 
della R&S privata attraverso il “procurement” pubblico, si tratta di contratti privati 
pagati dalle agenzie militari alle imprese private per lo sviluppo di nuove tecnologie 
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strategiche o di nuovi sistemi di difesa, all’interno dei quali si definiscono, nello 
specifico, i parametri che caratterizzano la nuova tecnologia che si desidera 
sviluppare. Infatti, in quegli anni non solo si sviluppano le politiche diffusion 
oriented ma anche quelle mission oriented. 
Si deve osservare che a partire dal secondo dopoguerra gli Stati Uniti aumentano 
sensibilmente i loro investimenti nelle attività di R&S: nei decenni ’50-’60-’70, circa 
metà di tutte le attività di R&S promosse dai vari Pesi OCSE è effettuata in questo 
paese (OECD, 1996). Negli Stati Uniti, paese leader per l’innovazione tecnologica, 
fino alla fine degli anni ’70, l’intensità delle spese in R&S sul PIL cresce 
gradualmente fino a raggiungere a fine periodo il valore apice di circa il 3%. 
La terza fase di sviluppo è caratterizzata dalla ben nota crisi del fordismo (Di 
Bernardo e Rullani, 1990) e dall’introduzione nelle imprese di modalità 
organizzative post-fordiste. 
Il paradigma tecnologico che sostiene questi nuovi sviluppi è quello 
dell’automazione e della diffusione delle nuove tecnologie ICT (tecnologie 
dell’innovazione e della comunicazione) nei vari settori produttivi e nel terziario.  
Da un lato questa rivoluzione tecnologica è sostenuta dalla nuova infrastruttura 
tecnologica di Internet, una rete tecnologica avviata dal Pentagono negli anni ’50, 
con il nome di A.R.P.A., e che una volta modificatasi in rete di comunicazione tra 
università, e migliorata nei suoi protocolli aggiunti, diviene rapidamente una 
connessione globale, cioè una “rete di reti” con milioni di utenti e di interconnessioni 
possibili. 
Dall’altro, essa implica la formazione di nuovi settori produttivi e di servizi, come i 
settori della “new economy”, che sono basati sulle attività di internet marketing, di e-
commerce e della produzione e vendita di nuovi prodotti immateriali (musica, media, 
software, app, videogiochi, ecc.) e di nuovi settori basati sulla scienza come le 
biotecnologie. 
Gli sviluppi scientifici e tecnologici della fase più recente del sistema capitalistico 
sono straordinari, almeno nella loro potenzialità. L’accumulazione del sapere 
scientifico e tecnologico è diventata sempre più vasta, tanto da indurre nelle imprese 
e nei singoli soggetti una specializzazione scientifica e tecnologica sempre più 
spinta. 
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Così nella terza fase post-fordista dello sviluppo del sistema capitalistico le imprese 
ed il loro laboratori di R&S hanno visto cadere i loro margini di autonomia e di auto-
sufficienza. Sempre più spesso le imprese, gli scienziati, e gli esperti di tecnologia 
devono ricorrere a competenze esterne per ideare e sviluppare nuovi prodotti o 
processi. Nessuna impresa può più dominare da sola lo sviluppo delle nuove 
tecnologie. Inoltre i costi di sviluppo dell’innovazione si sono bruscamente elevati e 
non sono più alla portata di una sola impresa. In questa fase pertanto divengono 
sempre più numerosi i rapporti cooperativi nella ricerca tra diverse imprese private e 
la collaborazione o partnership pubblico/privato. 
Si afferma sempre più il modello della open innovation, ovvero l’innovazione 
nell’impresa non è più solo correlata all’entità degli sforzi innovativi interni, ma 
diviene il frutto della capacità dell’impresa nell’attingere a fonti innovative diverse 
ed esterne, e nell’assorbire conoscenze prodotte nei circuiti globali della conoscenza 
o per interazione tra imprese diverse. Storicamente le imprese tendevano a mantenere 
un certo livello di segretezza sulle loro scoperte ed evitavano di reperire informazioni 
esterne ai loro laboratori di R&S. Negli ultimi anni invece, la comunicazione ha 
raggiunto livelli prima impensabili; il trasferimento di informazioni è molto più 
semplice ed immediato rispetto al passato, l’immediatezza di questi flussi informativi 
è tale da rendere molto più costosa la segretezza rispetto agli scambi di conoscenza. 
Imprese orientate all’open innovation sono ad esempio Procter & Gamble e IBM. 
 L’organizzazione post-fordista dell’impresa rompe i preesistenti “grandi” oligopoli 
verticalizzati, e li trasforma in reti centrate di sub-fornitori ed imprese finali. 
Gli sviluppi più spettacolari si hanno nel campo di alcuni settori dove il just-in-time, 
l’innovazione continua, il total-quality, i sistemi di Kanban27 con i fornitori, la 
cooperazione tecnologica con fornitori divengono il motivo condutture 
dell’implementazione di strategie aziendali innovative. 
Tutti questi modelli organizzativi conducono ad un’ottimizzazione degli sforzi 
mediante riduzione delle scorte, attenzione al cliente, personalizzazione dei prodotti, 
ricerca di alti livelli qualitativi del prodotto e del servizio al cliente e un continuo 
affinamento del ciclo produttivo. 
                                                          
27
 Sistema di reintegrazione delle scorte in tempo reale in modo tale da evitare gli stock di magazzino 
e i costi derivanti. 
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Queste nuove metodologie si propagano nell’industria dell’automobile, dove 
emergono i competitors giapponesi dei costruttori di auto americani (si pensi al 
modello Toyota) che obbligano le americane Ford e GM a profonde ristrutturazioni, 
o nel tessile abbigliamento, con l’emergere delle reti di impresa alla Benetton, o 
ancora nell’elettronica, dove il dominio della IBM viene letteralmente 
ridimensionato dalle new entry. Si pensi ad innovatori come Steven Jobs, il fondatore 
della Apple computer, che incomincia a produrre in un sottoscala il personal 
computer  partendo dai brevetti e dalle conoscenze tecnologiche esistenti ma 
inutilizzate presenti nei laboratori della Xerox a Palo Alto, o nella telefonia, 
all’europea Nokia, inizialmente collocata in un piccolo parco scientifico finlandese, 
che avvia la rivoluzione della telefonia mobile e diventa leader mondiale pur 
partendo da una localizzazione marginale  rispetto ai leader oligopolistici della 
telefonia su cavo;  
Il post-fordismo caratterizza anche i sistemi innovativi di piccola impresa localizzati 
territorialmente: si pensi ai distretti industriali italiani, ai cluster produttivi americani 
localizzati nella Silicon valley, a Hollywood e ai  sistemi innovativi regionali del 
nord-europa. Essi trovano nuovo sviluppo proprio a partire dalla crisi della grande 
impresa gerarchizzata e rigida degli anni ’80. 
Nel momento in cui vennero meno le condizioni di crescita espansiva della domanda 
di mercato e cioè l’abbondanza di risorse e la stabilità monetaria sulle quali si era 
basato lo sviluppo industriale degli anni ’60, le grandi imprese faticarono a seguire le 
proprie strategie di crescita espansiva. Molte aziende avviarono una profonda 
riorganizzazione sia promuovendo azioni di decentramento produttivo sia sfruttando 
le potenzialità della specializzazione e della divisione del lavoro tra imprese di uno 
stesso settore. Esternalizzare alcune fasi del ciclo produttivo che potevano essere 
seguite meglio e soprattutto a costi inferiori da altre aziende specializzate si rivelò la 
giusta soluzione per far fronte all’incertezza, migliorando la capacità di rispondere 
rapidamente alle evoluzioni di mercato e riducendo nettamente il rischio di 
spiazzamento tecnologico. Inoltre, la prossimità territoriale permette di ridurre i costi 
di transazione ampliando il senso di appartenenza, facilitando i contatti faccia a 
faccia e soprattutto massimizzando la mobilità delle risorse. 
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Se in passato la rivoluzione tecnologica si era fondata sul ruolo giocato dalle grandi 
imprese, nel post-fordismo la dimensione aziendale (almeno in molti settori 
produttivi) diviene un fattore meno vincolante. In passato avevamo visto emergere il 
sistema fabbrica della prima rivoluzione industriale, e successivamente la grande 
impresa fordista che poteva avvantaggiarsi delle economie di scala e di scopo. 
Ora, lo sviluppo post-fordista avanza tanto nei settori tradizionali che in quelli 
dominati dalle economie di scala, tra le piccole imprese innovative di biotecnologia 
che cooperano con grandi imprese farmaceutiche o tra le piccole imprese terziarie 
che collaborano con le grandi imprese di servizio transnazionali. Questo moltiplica 
anche il numero dei potenziali agenti dell’innovazione: non più solo la ricerca 
pubblica e la grande impresa, ma anche i parchi scientifici, i centri no-profit, la 
ricerca condotta nei laboratori universitari e in quelli pubblici collegati ad enti di 
governo intermedi (regionali o sovranazionali). E, naturalmente, possiamo poi citare 
gli spin-off  innovativi creati dagli scienziati universitari, gli incubatori creati dagli 
attori pubblici per favorire le nuove imprese high-tech, la ricerca cooperativa tra 
attori pubblici e partner privati, le grandi reti di ricerca internazionali attivate dalle 
imprese multinazionali, etc. 
Nella fase di sviluppo post-fordista, il sistema scientifico tecnologico sperimenta una 
nuova espansione, ed aumentano le fonti che devono essere esplorate dalle imprese 
per creare nuova conoscenza da utilizzare per l’attività innovativa. Alle imprese 
compete il ruolo di sviluppare internamente nuova conoscenza (attraverso il 
laboratorio di R&S o l’uso di altre funzioni aziendali come il marketing e la 
produzione)  e di assorbire, dall’esterno, altra conoscenza rilevante (attraverso l’uso 
di fonti pubbliche, attraverso l’imitazione di altre imprese rivali, attraverso l’utilizzo 
di fornitori innovativi, ecc.). 
Con gli anni ’80 nuovi stati entrano nel novero dei paesi ad elevato tasso di spesa in 
R&S, stiamo parlando in particolare del Giappone e dei paesi del Nord-europa.  
Dopo il 1990, a causa della fine della guerra fredda, notiamo invece una certa 
stabilizzazione verso il basso degli investimenti in R&S negli Stati Uniti, causata dal 
declino della spesa militare finanziata dalle agenzie pubbliche (Pentagono, Cia, 
Agenzia per la Sicurezza Nazionale, ecc.). 
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Le novità introdotte da questi sviluppi hanno fortemente messo in crisi il paradigma 
neoclassico dell’impresa, che si basava su una visione atomistica dell’impresa. 
L’impresa era vista come atomo produttivo senza alcun potere di mercato, immersa 
in un mondo di perfect competition, dove non esistono barriere (tecnologiche e non) 
all’entrata di nuove imprese, i mercati sono trasparenti, la diffusione di conoscenze e 
di informazioni è perfetta e simmetrica tra gli agenti, ed i beni prodotti sono 
omogenei e sostituibili tra loro. Inoltre nel paradigma teorico neoclassico, l’impresa 
appariva tecnologicamente inerte, priva di un’autonoma strategia competitiva, e 
separata dal suo contesto territoriale e sociale. Si tratta di assunzioni irrealistiche che 
verranno smontate “pezzo a pezzo” dai contributi teorici successivi. 
L’analisi della capacità competitiva delle imprese è stata esplorata a partire dai primi 
contributi di Porter (1998), che hanno individuato nelle modalità di collegamento con 
i fornitori, delle possibili strategie alternative alla tradizionale competizione 
neoclassica basata esclusivamente sui costi. 
Inoltre numerosi contributi hanno mostrato la natura relazionale dell’impresa 
(Richardson, 1972), all’interno di un contesto competitivo dove hanno importanza le 
sue relazioni di cooperazione, e la tipologia delle reti produttive e sociali nelle quali 
l’impresa è inserita. 
Le nuove teorie della new economy parlano poi di un linguaggio diverso da quello 
usato per definire l’impresa neoclassica: qui troviamo virtualità, costi di connessione 
e riproducibilità (Vicari, 2001). Le tradizionali economie di scala fordiste vengono 
sostituite dalla first copy economy; la digitalizzazione, lo sviluppo delle ICT e di 
Internet hanno portato alla produzione di una miriade di beni digitali, come ad 
esempio i software, la musica, le immagini, gli e-book, le banche dati, e così via.   
Una delle principali caratteristiche di questi beni è che comportano alti costi fissi di 
produzione della cosiddetta “prima copia” e bassissimi costi marginali di 
riproduzione delle copie successive permettendo all’impresa produttrice la possibilità 
di sfruttare notevoli economie di scala. 
La crescita del business in rete segue il paradosso della non linearità: crescono i nodi 
hub (i più connessi), ovvero la distribuzione dei nodi è regolata da una legge di 
potenza e alle volte per effetto dell’esternalità the-winner-takes-all (chi vince prende 
tutto), come accade quando uno standard (Zaninotto e Gaio, 2000) diventa dominante 
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sul mercato. Infine, in relazione al rapporto impresa ambiente, dobbiamo fare 
riferimento al tema della complessità ambientale. Abbandonando i semplici modelli 
logici neoclassici, dove i fenomeni vengono caratterizzati in un mondo astratto 
ridotto a poche variabili che vengono fatte interagire in uno schema meccanicistico 
di causa-effetto, possiamo osservare che nelle imprese della new economy vigono 
assetti organizzativi molto più flessibili ed organici caratterizzati da una forte 
integrazione interfunzionale, da pochi livelli gerarchici e da procedure e regole 
flessibili stabilite in relazione ad ogni situazione. Questi modelli organizzativi 
vengono introdotti perché si adattano maggiormente a situazioni ambientali 
turbolente e perché favoriscono un adeguamento più veloce all’insorgere di nuove 
tecnologie. 
 
2.1.2 L’innovazione tecnologica nel pensiero economico: Schumpeter 
«Joseph Schumpeter è stato colui che per primo ha discusso ed esaminato in modo 
ampio, sistematico, approfondito ed articolato il ruolo dell’innovazione nelle 
moderne economie industriali» (Filippini, Porta, 1985). Schumpeter può essere 
considerato l’iniziatore di un filone di studi ancora in atto mirati alla determinazione 
dell’origine e della natura dell’innovazione e alla individuazione dei fattori che ne 
determinano il ritmo e la direzione. È noto che Schumpeter consideri l’innovazione 
come la determinante principale del mutamento industriale. Per l’economista 
austriaco l’innovazione deve essere tenuta distinta dall’invenzione. L’invenzione 
rimane qualcosa di puramente scientifico o tecnologico, che Schumpeter però non 
definisce mai in modo esauriente. 
Infatti per Schumpeter (1939, p.84, e 1928, pp. 361-86) «l’innovazione è possibile 
senza una invenzione corrispondente». 
L’innovazione non è altro che una risposta creativa, che si verifica «ogniqualvolta 
l’economia o un settore, od alcune aziende di un settore fanno qualcosa di diverso , 
qualcosa che è al di fuori della pratica esistente» (Schumpeter, 1967, p. 68). 
Essa deve essere tenuta distinta dalla risposta adattiva che invece si manifesta «ogni 
qualvolta un’economia od un settore di una economia si adatta ai mutamenti della 
situazione nel modo descritto dalla teoria tradizionale» (ivi, p.68). 
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L’innovazione può aver luogo in imprese di ridotte o di grandi dimensioni, e per 
Schumpeter la pura dimensione non è né necessaria né sufficiente per innovare 
(Schumpeter, 1977 a, p.96; 1928). 
L’innovazione origina un profitto temporaneo, esso può durare nel tempo se l’attività 
innovativa dell’impresa rimane sostenuta; al contrario, esso scompare a causa delle 
reazione delle altre imprese. Ciò accade sia nel capitalismo concorrenziale che in 
quello trustificato. In quest’ultimo caso infatti, «specialmente nell’industria 
manifatturiera, una posizione monopolistica non è in genere, un cuscino sul quale 
dormire sonni tranquilli; può essere mantenuta, come può essere conquistata, solo 
con abilità ed energia» (ivi, p.97). 
Per Schumpeter il fenomeno innovativo deve essere studiato non solo teoricamente, 
ma anche e in modo particolare, in prospettiva storica. Nello studio dell’innovazione 
infatti, «è necessaria una raccolta ampia di fotografie su industrie e localizzazioni, 
tutte redatte secondo lo stesso criterio, che dia grande importanza al continuo 
cambiamento storico nella produzione e nel consumo ed alla qualità ed al 
comportamento della direzione aziendale» (1951, p.314).  
Questi appena riportati sono i contributi più conosciuti e discussi e sono stati 
ampiamente elaborati e sviluppati nell’economia dell’innovazione a partire dal 
secondo dopoguerra, più in particolare a partire dagli anni sessanta. Innanzitutto si 
sono analizzate  le relazione tra dimensioni d’impresa ed innovazione e quella tra 
potere di mercato ed innovazione. Si sono inoltre studiati i legami tra innovazione e 
crescita dell’impresa e le conseguenze del mutamento tecnologico sulle barriere 
all’entrata. Si è infine ripresa e rielaborata una conclusione implicita nell’analisi di 
Schumpeter, quella dell’endogeneità tra innovazione e struttura di mercato, secondo 
la quale la struttura di mercato determina il tasso di innovazione, che a sua volta 
determina la struttura di mercato. 
Nel suo primo approccio al problema innovazione Schumpeter la definisce come un 
fenomeno esogeno all’impresa, di natura dinamica, capace di alterare l’equilibrio 
statico del sistema economico capitalista. Viene introdotta da privati che creano 
nuove imprese. Tali imprese, dette “innovatrici”, vanno ad operare in un mercato in 
condizioni di equilibrio competitivo e in un primo tempo godono di una posizione di 
monopolio a danno delle imprese preesistenti, attraverso la realizzazione di una 
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nuova combinazione produttiva capace di produrre un extra profitto di natura 
temporanea. Ma gli effetti dell’innovazione non si fermano qui, infatti l’innovazione 
mette in moto un processo di cambiamento e miglioramento nell’intero sistema 
produttivo capace di destabilizzare e destrutturare il sistema economico nel suo 
complesso. Solo il successivo ingresso sul mercato di concorrenti imitatori riesce a 
ricercare una nuova situazione di equilibrio. 
Intorno agli anni ’40 la teoria esogena dell’innovazione viene sottoposta ad una 
revisione da parte dello stesso Schumpeter e contemporaneamente da parte di altri 
studiosi, che con argomentazioni aggiuntive hanno dato vita alle cosiddette “teorie 
neoschumpeteriane” che si propongono di dimostrare l’endogeneità del processo 
innovativo al sistema socio-economico. 
Considerato il processo di concentrazione verificatosi nei sistemi industriali 
organizzati in grandi imprese, Schumpeter sostiene che la diffusione delle 
innovazioni tende ad essere sempre più controllata e compiuta da tali aggregati di 
imprese, grazie all’esistenza di profitti accumulati. Questo significa che mentre nelle 
prime teorie schumpeteriane il profitto era l’effetto dell’innovazione e senza 
innovazione non c‘era profitto, ora è il profitto investito in R&S che permette di 
produrre innovazione. Le tesi neo-schumpeteriane considerano il cambiamento 
tecnologico una variabile che può essere diretta e controllata razionalmente a livello 
economico e finiscono con il trattare l’innovazione alla stregua di qualunque altro 
bene economico. 
Ad ogni modo ciò che Schumpeter sottolinea marcatamente è “la centralità 
dell’innovazione nella dinamica economica, la discontinuità e la disarmonia del 
mutamento industriale e l’importanza dell’imprenditore nel processo innovativo” 
(Malerba, 2000).  
Schumpeter focalizzando sulla centralità dell’innovazione, la distingue nettamente 
dall’invenzione nel suo schema di dinamica economica. L’invenzione e lo sviluppo 
scientifico e tecnologico vengono appunto considerati esogeni rispetto al sistema 
economico; di conseguenza non vengono analizzati né l’effetto che fattori economici 
e sociali hanno sullo sviluppo scientifico e tecnologico, né l’influenza che 
quest’ultimo ha sull’innovazione. L’intenzione di sottolineare la centralità 
dell’imprenditore e la sua funzione di leadership porta inoltre Schumpeter ad 
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analizzare le sole innovazioni radicali; per lui, esse non sono altro che «un caso 
speciale del fenomeno della leadership» (1928, p.65) e dimostrano con le loro 
conseguenze sul sistema economico quanto sia importante la funzione svolta 
dall’imprenditore. 
Va notato però, che tale posizione si è modificata nel tempo, in altre parole si è 
dimostrato come lo sviluppo scientifico e tecnologico abbia una notevole e 
complessa influenza sull’innovazione nei vari settori; come anche le innovazioni 
minori e incrementali concorrano a determinare il tasso, il tipo e la direzione del 
mutamento tecnologico; ed infine come la diffusione sia strettamente interrelata con 
l’innovazione e sia altrettanto importante nella determinazione del mutamento 
tecnologico. 
L’eredità schumpeteriana però, non si limita a tali contributi che sono sì i più 
conosciuti ma non di certo gli unici, infatti Schumpeter ha fornito ulteriori 
approfondimenti riguardanti le caratteristiche del processo innovativo, quali:  
- il concetto di innovazione come evento ad esito incerto;  
- il concetto di imprenditore come di soggetto a razionalità limitata;  
- il raggruppamento delle innovazioni  nel tempo ed in specifici settori;  
- la distinzione delle imprese in nuove e vecchie.  
Partiamo dalla prima caratterizzazione, l’innovazione come processo ad esito 
incerto. L’innovazione «ha almeno tre caratteristiche essenziali. Innanzitutto dal 
punto di vista dell’osservatore che possieda tutti i fatti rilevanti, essa può essere 
compresa solo ex post, mentre non lo può essere praticamente mai ex ante, vale a 
dire che non può essere prevista applicando le regole ordinarie di inferenza dai fatti 
preesistenti» (1967, p.68). l’innovazione cioè, «la scelta di nuovi metodi, non è un 
elemento insito nel concetto di attività economica razionale né una cosa ovvia, ma 
processo distinto che necessita di una particolare spiegazione», (1971, p.90). Questa 
caratterizzazione richiama il concetto di incertezza non misurabile di F. Knight, 
ponendo Schumpeter tra coloro che considerano l’innovazione come un evento 
strutturalmente e profondamente incerto: l’innovatore, infatti, non conosce neppure 
la distribuzione di probabilità relativa ai possibili risultati della sua attività 
innovativa. 
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Passiamo alla seconda affermazione, Schumpeter sostiene che l’imprenditore è 
possessore di una razionalità limitata. L’imprenditore infatti, «non può afferrare 
esaurientemente tutti gli effetti e le ripercussioni dell’impresa progettata. La misura 
stessa di tale lavoro di previsione, che sarebbe teoricamente possibile, secondo 
l’ambiente e l’occasione, quando si disponga di tempo e di mezzi illimitati, pone 
difficoltà praticamente insormontabili» (1971, p.95). La razionalità limitata sia 
dell’imprenditore che dell’impresa innovatrice implica che non sia possibile 
calcolare una soluzione ottimale riguardante l’attività innovativa; di conseguenza le 
strategie innovative delle imprese possono differire grandemente. 
La terza caratteristica delle innovazioni riguarda il loro raggruppamento nel tempo e 
in specifici settori. Secondo Schumpeter «le innovazioni non rimangono eventi 
isolati e non sono distribuite in modo uniforme nel tempo, ma tendono al contrario ad 
ammassarsi, a sorgere in grappoli; le innovazioni non sono in nessun momento 
distribuite casualmente in tutto il sistema economico, ma tendono a concentrarsi in 
certi settori e nei loro dintorni» (1977, p.128). Questa posizione non fa altro che 
evidenziare la storicità e l’irregolarità del fenomeno innovativo ed il suo 
intensificarsi in settori di volta in volta differenti e legati alla dinamica industriale. 
Infine il quarto contributo schumpeteriano riguarda sia la dimensione che l’età delle 
imprese. Schumpeter analizzò la dinamica innovativa di un’industria distinguendo 
non soltanto tra imprese di piccole e di grandi dimensioni ma anche tra imprese 
giovani e imprese vecchie. In molti casi tali categorie si sovrappongono: la nuova 
impresa è piccola e quella vecchia è più grande. Per Schumpeter l’età dell’impresa 
riveste grande importanza nello spiegare il livello innovativo e l’investimento nelle 
nuove tecnologie. Per Schumpeter le vecchie imprese cercheranno di sopravvivere e 
di contrastare le nuove sia con l’imitazione che con innovazioni incrementali. Nel 
primo caso «le imprese esistenti, o vecchie, per un certo tempo continuano come 
prima e poi reagiscono adeguandosi al nuovo stato di cose sotto la pressione della 
concorrenza» (1977, p.123). Nel secondo caso le vecchie imprese diventano 
innovative e «coordinano con l’apparato preesistente le innovazioni che, perciò, non 
hanno bisogno di affermarsi nell’industria mediante un processo concorrenziale 
autonomo» (ibid). In quest’ultimo caso però le innovazioni non sono radicali e «c’è 
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una ragione nel considerare le innovazioni […] come funzione della dimensione 
dell’impresa» (1939, p. 97). 
Anche se Schumpeter non discute dettagliatamente la relazione tra l’età e la 
dimensione delle imprese, da un lato, ed il tipo di innovazione, dall’altro, la sua 
intuizione è stata ripresa e sviluppata in seguito. Si è riscontrato innanzitutto che in 
industrie nuove e con un elevato mutamento tecnologico le nuove imprese sono uno 
dei fattori principali del mutamento tecnologico. Inoltre si è verificato che la struttura 
di mercato quanto a composizione per età e dimensione delle imprese influenza il 
tipo, la direzione e il tasso del mutamento tecnologico. Ma è valida anche la 
relazione inversa: lo stadio di sviluppo di un’industria e la velocità del mutamento 
tecnologico influenza la struttura di mercato. 
Concludendo possiamo affermare che «il contributo di Schumpeter risente delle 
finalità ultime di tutta la sua opera, che riguardano lo studio della dinamica del 
sistema capitalistico e non dell’innovazione in sé per sé. Di conseguenza, in 
Schumpeter si trova più una descrizione del processo innovativo e un’analisi delle 
sue conseguenze sul sistema economico che un esame delle sue determinanti» 
(Malerba, 2000).  
 
2.2  L’innovazione e il processo innovativo 
2.2.1 Caratteristiche delle innovazioni tecnologiche 
L’innovazione può essere configurata come la conclusione di una attività molto 
complessa, che richiede una organizzazione di uomini e mezzi, la cui funzionalità si 
basa su un accurato mix di aspetti non solo tecnici e scientifici, ma anche 
manageriali, finanziari e di mercato. Più in particolare per innovazione si intende il 
processo di applicazione economicamente conveniente di una nuova idea 
(invenzione) per creare un prodotto o un nuovo processo. Una nuova idea diventa 
innovazione quando la sua applicazione è capace di condizionare in modo rilevante 
l’attività industriale, offrendo sul mercato un prodotto qualitativamente superiore a 
quello preesistente o un prodotto in grado di soddisfare esigenze o desideri che prima 
non trovavano risposta o addirittura erano in uno stadio latente. La trasformazione 
dell’idea in innovazione dipende da molti fattori, in quanto l’innovazione è il 
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risultato finale di un’attività complessa, di un processo circolare che interessa l’intero 
apparato produttivo. Ciò significa che l’innovazione può essere considerata sia come 
l’ultima fase di un ciclo tecnologico che parte dall’intuizione e attraversa le varie fasi 
della ricerca pura, applicata e di sviluppo, sia come la fase iniziale di un nuovo ciclo 
tecnologico. Infatti, non appena l’innovazione comincia a diffondersi altre imprese 
assimileranno le nuove conoscenze e le adatteranno alle loro esigenze così come 
sono o dopo averle opportunamente modificate concludendo in tal modo l’intero 
processo di sviluppo innovativo. In ogni caso l’introduzione di un’innovazione 
provoca dei cambiamenti che investono non solo il processo produttivo, ma anche 
l’intera struttura dell’impresa e i suoi rapporti con l’ambiente esterno. 
La letteratura in materia di innovazione distingue tre tipi di innovazione tecnologica: 
- innovazione di prodotto o cambiamenti nel prodotto fabbricato da un’impresa o nel 
servizio che essa fornisce; 
- innovazione di processo consistente nel cambiamento del modo in cui un prodotto è 
fabbricato o nel modo in cui è fornito un servizio; 
- innovazioni congiunte di prodotto e di processo. 
In ciascuna di queste categorie inoltre, si possono distinguere tre gradi di 
innovazione: incrementale, sintetico e discontinuo, a seconda dell’intensità del 
mutamento indotto dalla tecnologia (Freeman e Perez, 1986). 
Le innovazioni di prodotto incrementali si verificano con una frequenza più o meno 
continua e consistono in miglioramenti spesso non stravolgenti di prodotti già 
esistenti. Considerate singolarmente tali innovazioni non hanno effetti rilevanti; 
considerate invece, in modo combinato possono avere effetti positivi sulla 
produttività. 
Le innovazioni di prodotto di tipo sintetico derivano dalla combinazione di idee o 
tecnologie già esistenti per la creazione di prodotti effettivamente nuovi. 
La terza categoria, innovazioni di prodotto discontinue, riguarda lo sviluppo o 
l’applicazione di idee o tecnologie radicalmente nuove. Esse rappresentano il 
risultato di ricerche sistematiche e fanno da trampolino alla creazione di novi 
mercati. Esempi di questo tipo di innovazione sono nuove macchine  o nuovi prodotti 
di consumo. Queste innovazioni sono radicali e richiedono nuovi processi e nuovi 
sistemi organizzativi e quindi nuove qualifiche nel campo del lavoro.  
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Nel corso della storia si sono verificate innovazioni discontinue che hanno originato 
altri gruppi di innovazioni radicali e incrementali i cui effetti dirompenti si sono 
estesi in tutti i rami dell’economia esercitando la loro influenza sulla struttura dei 
costi, sulla produzione e sulla distribuzione anche in settori completamente diversi da 
quello in cui ha avuto origine l’innovazione. 
Le innovazioni di processo consistono in miglioramenti dell’efficienza del sistema di 
produzione. La maggior parte delle innovazioni di processo sono incrementali e si 
traducono in una diminuzione del costo del prodotto o in un miglioramento della sua 
qualità o in entrambi. In genere tali innovazioni sono invisibili all’occhio 
dell’utilizzatore che può percepire solo i loro effetti. Queste innovazioni riguardano 
prevalentemente imprese che operano in settori maturi nei quali si prevedono anche 
nel lungo termine, solo scarse opportunità di innovazioni radicali di prodotto. In tali 
settori, infatti, la competitività è basata essenzialmente sul prezzo e sulla prestazione 
di servizi connessi al prodotto e cioè sulla capacità di produzione a costi contenuti e 
sul mantenimento di adeguati standard di qualità del prodotto.  
Le innovazioni di processo sintetiche comportano invece, marcati mutamenti nel 
volume o nella capacità degli esistenti processi di produzione. 
Le innovazioni di processo discontinue consistono in modi completamente nuovi di 
produrre prodotti o servizi. Tali innovazioni richiedono mutamenti radicali sia nelle 
tecniche produttive che nell’organizzazione e nel management e possono riguardare i 
sistemi di programmazione della produzione, i sistemi di controllo di processo e i 
sistemi di collegamento tra produzione e distribuzione. Un esempio di innovazione 
radicale di processo a livello di sistema è dato dai sistemi flessibili di produzione. 
Con l’adozione di tali sistemi i problemi di costo del cambio di produzione perdono 
gran parte del loro significato. Infatti la possibilità di utilizzare il processo per 
produrre contemporaneamente pezzi differenti tra loro, eliminando i tempi non 
produttivi per i cambi di produzione, rende inutile il confronto tra costi di 
preparazione della produzione e costi di mantenimento della scorta. L’entità del lotto 
economico si riduce e diminuisce l’importanza dell’incidenza delle economie di 
scala. Tali innovazioni, frutto di attività diretta di ricerca applicata e di progettazione 
avanzata, attribuiscono all’impresa innovatrice vantaggi competitivi nei business 
coinvolti nell’innovazione. Le imprese concorrenti devono assorbire con rapidità 
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l’innovazione radicale di processo, altrimenti rischiano l’esclusione dal mercato. 
Questo significa che devono essere in grado o di svolgere un’attività imitativa di 
ricerca che permetta loro di sviluppare in breve tempo processi analoghi, o di 
acquistare il know how dall’impresa innovatrice. 
Le innovazioni di processo incrementali possono avere origine nella fase di 
applicazione radicale da parte della stessa impresa innovatrice o nella fase di 
diffusione dell’innovazione ad opera delle imprese imitatrici. Le innovazioni 
incrementali di processo che si verificano in fase di maturità del processo stesso sono 
il risultato dell’effetto esperienza delle imprese che utilizzano la tecnologia. Se 
l’innovazione incrementale è il risultato dell’attività innovativa delle imprese 
produttrici di macchine e impianti, la sua diffusione può essere ostacolata dai 
problemi economici delle imprese utilizzatrici che dovrebbero sostituire i loro 
impianti divenuti precocemente obsoleti. 
In base al grado di cambiamento tecnologico e di innovazione di marketing i prodotti 
possono essere classificati in: 
- prodotti nuovi di base realizzati con tecnologie nuove per la soluzione di problemi 
completamente nuovi in segmenti di mercato nuovi o affini a quello dell’impresa, o 
per soddisfare esigenze già note nei mercati tradizionali opportunamente aggiornate 
da innovazioni incrementali e da innovazioni di marketing, per migliorare la 
funzionalità dei vecchi prodotti e per ridurre i loro costi di produzione; 
- prodotti affini realizzati con tecnologie tradizionali aggiornate con innovazioni 
tecnologiche incrementali, per soddisfare bisogni indotti da altri bisogni già 
soddisfatti da prodotti della stessa famiglia. 
 
2.2.2 Cambiamento tecnologico e funzione di produzione 
Il cambiamento tecnologico viene considerato prevalentemente dagli economisti 
come un mezzo per accrescere la produttività delle risorse disponibili, provocando 
semplicemente uno spostamento della funzione di produzione. Questo approccio è 
eccessivamente statico, perché non tiene conto del fatto che l’input non è né 
immutabile né predeterminato. L’ambiente naturale è un dato solo dal punto di vista 
geologico, ma non dal punto di vista economico. 
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Le risorse naturali acquisiscono rilevanza economica solo in funzione delle 
conoscenze tecnologiche. I progressi in tali conoscenze hanno condotto regolarmente 
ad una espansione della base di risorse a disposizione del sistema economico. In 
particolare, i progressi in campo tecnologico hanno permesso sia lo sfruttamento di 
materie prime precedentemente non sfruttate, che lo sfruttamento di risorse a basso 
tenore del tutto prive di valore economico trasformandole in risorse di notevole 
valore economico. 
Una delle caratteristiche più interessanti delle innovazioni tecnologiche deriva dal 
fatto che i benefici dovuti ad una data innovazione (crescita della produttività) 
possono essere assorbiti da industrie diverse da quella in cui ha avuto luogo 
l’innovazione stessa. 
Gran parte del cambiamento tecnologico verificatosi negli ultimi due secoli, ad 
esempio, è stato generato da imprese produttrici di beni capitali. I principali 
beneficiari di tali cambiamenti sono stati gli acquirenti di tali beni e cioè altre 
imprese appartenenti anche a settori completamente diversi. 
Si verifica in tal modo una convergenza tecnologica fra industrie distinte e 
indipendenti tra loro derivante dal fatto di condividere alcune tecnologie di base.  
La produttività di una data invenzione dipende anche dalla disponibilità di tecnologie 
complementari. Se queste tecnologie non esistono fin dall’inizio, si dovrà attendere 
la loro realizzazione per poter godere dei benefici economici ricavabili 
potenzialmente dalla nuova invenzione. Le invenzioni non operano quasi mai in 
condizione di isolamento e il tentativo di individuare i benefici che ne scaturiscono 
risulta difficile qualora esse vengano considerate singolarmente. 
La maggior parte delle innovazioni tecnologiche ha come ulteriore caratteristica il 
fatto di risultare relativamente inefficiente al momento dell’introduzione e di 
necessitare di un processo più o meno lungo di perfezionamento. I miglioramenti 
successivi sono alle volte più importanti della stessa innovazione originaria e spesso 
non richiedono conoscenze scientifiche sofisticate, ma solo una conoscenza 
approfondita della tecnologia di produzione unita ad un forte incentivo a ridurre i 
costi. 
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2.3  Innovazione di processo e implicazioni di mercato 
In riferimento al ruolo strategico delle innovazioni di prodotto e delle innovazioni di 
processo possiamo affermare che queste godono di un’importanza differente. 
Un’ innovazione di processo “pura” cambia semplicemente il modo in cui un 
prodotto è fatto, senza cambiare il prodotto stesso (tranne forse il prezzo al quale sarà 
venduto). Nella pratica però, quasi tutte le innovazioni di processo non sono “pure” 
poiché quasi sempre un nuovo e migliorato processo porterà a miglioramenti 
incidentali nel prodotto. Tuttavia, è utile provare a comprendere l’economia della 
“pura” innovazione di processo. 
Un modo molto semplice di rappresentare gli effetti economici di un’innovazione di 
processo è quello di mostrare come influisce sui costi di produzione, come descritto 
dalle curve di costo. Queste sono le curve dei costi totali, medi e marginali. 
Qui considereremo quattro diversi tipi di innovazione di processo ed i loro effetti 
associati alle curve di costo. I quali sono: 
a) una riduzione dei costi fissi e nessun cambiamento nei costi marginali; 
b) una riduzione dei costi marginali e nessun cambiamento nei costi fissi; 
c) una riduzione dei costi marginali accompagnata da un incremento dei costi 
fissi; 
d) una riduzione dei costi marginali di un ulteriore modello. (Swann, 2009) 
La prima è un’ innovazione basata sul capitale di risparmio. Questa potrebbe essere 
la riduzione dei costi di una parte essenziale di beni capitali (es. computer), ossia 
quei beni che partecipano a più processi produttivi. Vedremo che tale innovazione 
riduce le economie di scala e permette alle aziende di piccole dimensioni una 
maggiore possibilità di entrare e sopravvivere nel mercato. 
La seconda è un’innovazione basata sul risparmio di input. Questa potrebbe 
consistere in una riduzione di materie prime o in un incremento di efficienza nella 
trasformazione di questi input in prodotto finale. In entrambi i casi significherebbe 
che i costi degli input andrebbero ad influire in percentuale minore sul costo medio 
rispetto ai costi fissi riparti. Questo comporta come vedremo successivamente, un 
aumento delle economie di scala. 
Il terzo punto riguarda una tipica caratteristica di molte innovazioni di processo in 
cui un processo ad alta intensità di lavoro è sostituito da un processo ad alta intensità 
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di capitale. A questa situazione corrisponde un aumento dei costi fissi e un calo dei 
costi marginali. Questi effetti considerati nel loro insieme forniscono un’importante 
fonte di maggiori economie di scala. 
Il quarto punto infine, corrisponde ad un tipo di innovazione che genera economie di 
scopo piuttosto che economie di scala. Si tratta di un‘innovazione che comporta una  
riduzione dei costi marginali producendo una varietà aggiuntiva di output. 
 
2.3.1 Riduzione dei costi fissi 
Come abbiamo accennato, il primo tipo di innovazione di processo è quello in cui si 
riducono i costi fissi di produzione. Per questioni di semplicità ci concentreremo sul 
caso in cui i costi marginali restano invariati. La Figura 3.1 mostra come questa 
riduzione dei costi fissi influisce sul costo medio. La curva superiore in cui CMe=0 
mostra la situazione prima dell’innovazione, mentre la curva inferiore in cui CMe=1 
si riferisce alla situazione dopo l’innovazione. 
 
Figura 3.1 “ Innovazione di processo e riduzione dei costi fissi” (Swann, 2009) 
 
Vediamo che la curva di costo medio è spinta verso il basso, soprattutto a bassi livelli 
di produzione. Poiché sappiamo che il costo marginale interseca sempre la curva di 
costo medio dal di sotto attraversandola nel suo minimo, possiamo dire che questo 
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tipo di innovazione riduce la dimensione di efficienza minima con una conseguente 
riduzione delle economie di scala. 
 
2.3.2 Riduzione del costo marginale 
Ora ci rivolgiamo ad un’innovazione che riduce i costi marginali lasciando i costi 
fissi invariati. La Figura 3.2 mostra come a sua volta questa riduzione dei costi 
marginali influisce sui costi medi. La curva superiore (CMe=0) e la retta superiore 
(Costo Marginale=0) rappresentano la situazione prima dell’innovazione. La curva 
inferiore (CMe=1) e la retta inferiore (Costo Marginale=1) si riferiscono al momento 
post-innovazione.  
 
Figura 3.2 “Innovazione di processo e riduzione dei costi marginali” (Swann, 2009) 
 
Possiamo osservare che la curva di costo medio è spinta verso il basso, soprattutto ad 
alti livelli di produzione. Esattamente all’opposto del caso precedente, questo tipo di 
innovazione va ad accrescere la dimensione di efficienza minima. Lo stesso accade 
per le economie di scala. 
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2.3.3 Processo ad alta intensità di capitale: Riduzione dei Costi Marginali, 
aumento dei Costi Fissi 
Una tipologia abbastanza comune di innovazione di processo comporta una riduzione 
dei costi marginali ed un aumento dei costi fissi. Esempi di tali innovazioni 
comprendono la sostituzione di un processo ad alta intensità di lavoro, con un 
processo ad alta intensità di capitale. (Figura 3.3) 
Il processo ad alta intensità di lavoro presenta un’intercetta bassa (zero costi fissi) e 
una forte pendenza (costo marginale alto). Il processo ad alta intensità di capitale, 
invece, presenta un’intercetta alta (costi fissi alto) e una pendenza superficiale (basso 
costo marginale). 
 
Figura 3.3 “Innovazione di processo ad alta intensità di capitale” (Swann, 2009) 
 
Su una bassa scala di produzione, il processo ad alta intensità di lavoro è in grado di 
produrre la quantità di output richiesta a costi inferiori. Mentre su un’elevata scala di 
produzione è il processo ad alta intensità di capitale che può produrre la dimensione 
di output richiesta a costi inferiori. 
Nella Figura 3.3, il limite tra questi due processi è segnato da una retta verticale, a  
sinistra di questa risulta più vantaggioso il processo ad alta intensità di lavoro mentre 
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spostandosi a destra della stessa retta risulta più vantaggioso adottare un processo ad 
alta intensità di capitale. 
Il processo ad alta intensità di lavoro, come illustrato, ha rendimenti di scala costanti. 
I costi totali sono proporzionali alla scala di produzione e quindi il costo medio è una 
costante. Il processo ad alta intensità di capitale, quando la sua adozione è efficace, 
introduce economie di scala e quindi il costo medio decresce. 
 
2.3.4 Produzione flessibile: riduzione del costo marginale e aumento dei 
costi fissi 
Il quarto tipo di processo innovativo è descritto con il termine generale di produzione 
flessibile. Come abbiamo già detto il sistema di produzione flessibile accresce le 
economie di scopo (o di varietà produttiva, o di gamma, o di costi congiunti) 
riducendo il costo marginale con una variabilità di output. Più precisamente, si ha 
un’economia di scopo quando combinare la produzione di due o più beni è più 
vantaggioso che produrli separatamente (Morroni, 2009)  
Questo tipo di innovazione si basa sulla seguente ipotesi. L'asse verticale rappresenta 
i costi totali di produzione di un numero determinato (n) di prodotti. L'asse 
orizzontale rappresenta il numero (n)  delle diverse varietà (o modelli) di prodotti. 
All'estremità sinistra dell'asse orizzontale, tutti gli (n)  prodotti  sono uguali.  
Mentre se ci muoviamo verso destra, la varietà di prodotti (n) aumenta. 
La tecnologia di produzione non flessibile gode di costi fissi più bassi, ma un più alto 
costo marginale per marca o modello. La retta di costo corrispondente ha un 
intercetta più bassa e una forte pendenza. Per contro, la tecnologia di produzione 
flessibile ha elevati costi fissi ma gode di un minor costo marginale per marca o 
modello. La retta di costo corrispondente ha una intercetta più alta e una pendenza 
piatta. Quando è richiesta poca varietà, il processo non flessibile risulta essere la 
scelta più efficiente. Quando è richiesta una grande varietà è opportuno optare per un 
processo flessibile. Come nella Figura 3.3, il passaggio avviene in corrispondenza 
della linea verticale al centro della Figura 3.4.  
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Queste appena elencate sono forse tra le quattro forme di innovazione di processo più 
semplici. Tuttavia, nessuna discussione di analisi economica sull’innovazione di 
processo sarebbe completa senza altre tre categorie. 
 
Figura 3.4 “Innovazione di processo e aumento della produzione flessibile” 
(Swann,2009) 
 
Queste erano molto influenti nella prima letteratura sull'innovazione, la quale ha 
tentato di inserire tutti gli effetti del cambiamento tecnologico all'interno di una 
funzione di produzione. Oggi hanno perso la loro originaria importanza poiché la 
maggior parte degli studiosi dell'innovazione ritiene che tutti gli effetti 
dell'innovazione non possano essere adeguatamente inclusi all'interno di una 
funzione di produzione. Ricordiamole brevemente.  
Un’innovazione è Hicks-neutral  o TFP-augmenting28 quando fa variare nella stessa 
proporzione la produttività marginale dei fattori; gli effetti possono essere inclusi in 
una funzione di produzione come segue: 
                                                  Y = ø (T) F [K, L]                                     (figura 3.1) 
                                                          
28
 La sigla TFP sta per Total Factor Productivity, aumento della produttività totale dei fattori. 
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dove Y è il prodotto, K il capitale ed L il lavoro mentre T è una variabile che misura il 
progresso tecnologico.  
Un’innovazione è Harrod-neutral se il cambiamento tecnologico è labour-
augmenting e cioè quando non modifica il rapporto capitale-prodotto o l’intensità di 
capitale. In questo caso gli effetti dell’innovazione possono essere inclusi in una 
funzione di produzione come questa: 
                                                 Y = F [K,   (T) L]                                        (figura 3.2) 
Infine, un’innovazione è Solow-neutral se il cambiamento tecnologico è capital-
augmenting, cioè quando non modifica la produttività del lavoro e quindi mantiene 
costante il prodotto per lavoratore. In questo caso gli effetti dell’innovazione possono 
essere ricondotti in una funzione di produzione come segue: 
                                                  Y = F [k (T) K, L]                                        (figura 3.3) 
Come abbiamo potuto osservare, in due degli esempi precedenti l'innovazione porta 
ad un aumento di economie di scala, nell’ultimo, l’innovazione, porta ad economie di 
scopo. Andiamo a definire cosa si intende appunto per economie di scala e di scopo. 
Si hanno economie di scala, quando una scala di produzione maggiore comporta un 
abbassamento del costo medio totale. Si hanno, invece, economie di scopo quando si 
ha un abbassamento del costo medio grazie ad una produzione diversificata. 
Più precisamente, si consideri la produzione di un prodotto X, se il costo di 
produzione di n unità di X è uguale a C, e il costo di produzione di 2n unità di  X è 
inferiore a 2C, avremo economie di scala. Ora consideriamo anche la produzione di 
Y, che è un prodotto simile a X, ma non identico; se il costo di produzione di n unità 
di X (da solo) è uguale a C e il costo di produzione di n unità di Y (da solo) è uguale 
a C, ma il costo di produzione di n unità di X e di n unità di Y (insieme) è inferiore a 
2C allora avremo economie di scopo (o di gamma). 
Nella letteratura economica, è comune distinguere tra due tipi generici di economia 
di scala: reali e pecuniarie. 
Le economie di scala “reali”, a cui presteremo maggiore attenzione, sorgono quando 
i processi di produzione mostrano una maggiore efficienza nel momento in cui la 
produzione viene eseguita su larga scala. Questo può scaturire da notevoli costi fissi 
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(economie di scala) o da costi fissi comuni (e. di scopo). Le economie di scala 
“pecuniarie” sorgono quando la grande azienda utilizza le sue dimensioni per 
negoziare prezzi più bassi di input o input migliori, oppure utilizza il suo potere di 
mercato per impostare prezzi superiori. Concentrandosi ora sulle economie di scala 
“reali”, è utile distinguere tre categorie di economia di scala: 
- Economie di prodotto specifico; 
- Economie di impianto specifico; 
- Economie multi-impianto. 
Alla prima categoria appartengono quelle economie che sono associate al volume 
totale di produzione di un particolare prodotto. La seconda categoria riguarda la 
produzione totale ( anche di prodotti diversi ) proveniente da un particolare impianto; 
infine la terza è la categoria di quelle economie di cui gode una società che gestisce 
diversi impianti. 
Per comprendere il concetto di economie di scala di prodotto specifico bisogna 
considerare la differenza tra produzione personalizzata e produzione a catena di 
montaggio. Nella produzione personalizzata, un operaio specializzato userà una 
macchina multiuso per produrre un piccolo lotto. Il tempo di set-up è minimo, anche 
se il tempo impiegato dalla macchina per un prodotto è molto più lungo rispetto a 
quello ottenibile su una catena di montaggio. Nella produzione a catena di 
montaggio, una macchina specializzata sarà programmata per l’utilizzo. Il tempo di 
set-up (incluso la programmazione) sarebbe considerevolmente più lungo, ma una 
volta concluso, il tempo  necessario per la produzione di ogni singolo prodotto è 
decisamente inferiore. Inoltre è richiesta una manodopera meno qualificata e quindi 
meno costosa. A differenza della produzione personalizzata, dove il tempo medio 
necessario (e quindi i costi) per ogni prodotto è essenzialmente indipendente dalla 
quantità da produrre, qui il costo medio per prodotto diminuisce quando aumenta la 
dimensione totale della produzione, essenzialmente perché il costo fisso di settaggio 
della linea di produzione è diluito su un numero maggiore di prodotti.  
Le economie di scala d’impianto specifico sono più evidenti nel contesto delle 
industrie chimiche e di processo metallurgico. La capacità produttiva (livello di 
output) in tali industrie è quasi proporzionale al volume degli impianti di 
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trasformazione, mentre il costo di investimento degli impianti varia in proporzione 
alla superficie delle strutture. Per formule elementari sappiamo che il volume è 
proporzionale al cubo del raggio (r
3
), mentre la superficie è proporzionale al quadrato 
del raggio (r
2
), e quindi la superficie (o costo) è proporzionale alla potenza di due 
terzi del volume (Area   r2= [r3]2/3        2/3). Possiamo dire dunque, che i costi di 
produzione di questo tipo di industrie tendono ad aumentare in maniera meno che  
proporzionale al volume di produzione. 
Quando un singolo impianto gode di economie di scala nella produzione di diversi 
prodotti superiore a quella che sarebbe goduta da un gruppo di più impianti che 
producono ognuno un prodotto diverso (e nello stesso volume) allora possiamo dire 
che il singolo impianto gode di economie di scopo. In questo caso è più conveniente 
per l’impianto 1 produrre congiuntamente x unità di X e y unità di Y di quanto lo 
sarebbe facendo produrre separatamente all’impianto 2, x unità di X e  all’impianto 
3, y unità di Y. 
Le economie di scala multi-impianto sussistono quando i costi di produzione di x 
nell’impianto 1 e di y nell’impianto 2 sono inferiori quando questi due impianti sono 
di proprietà della stessa società. L'impresa multi-impianto può essere in grado di 
coprire la propria produzione, i rischi finanziari e di mercato su una maggiore scala 
di produzione riducendo così il rischio e il costo del capitale. 
 
2.4 Innovazione di prodotto e implicazioni di mercato 
Un'innovazione di prodotto pura crea un prodotto nuovo o migliorato per la vendita 
senza alcun cambiamento nel processo di produzione - tranne  che per una maggiore 
richiesta di input (lavoro, macchine, tempo e materiali). Nella pratica la questione 
cambia, considerato che un nuovo prodotto spesso richiede alcune innovazioni nel 
processo di produzione, così come un nuovo e migliorato processo porta spesso a 
incidentali miglioramenti nel prodotto. Tuttavia, la distinzione concettuale è 
importante. Essendo il prodotto il principale elemento di interazione di un’impresa 
con il mercato, è evidente come la sua innovazione sia una delle principali fonti di 
creazione di valore economico per un’impresa. In particolare l’innovazione agisce 
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significativamente su entrambi i fattori del valore economico: la creazione di profitti 
e la creazione di assets strategici. 
La creazione di profitti si realizza quando un prodotto migliorato o completamente 
nuovo rispetto ai prodotti concorrenti comporta maggiori volumi di vendita e/o 
maggiori margini. In primo luogo, se l’innovazione riguarda un miglioramento 
qualitativo (a parità di costo di produzione) il consumatore attribuisce un valore e 
quindi un prezzo superiore al nuovo prodotto; in secondo luogo, se l’innovazione 
mira a ridurre i costi di produzione  (a parità di qualità offerta), l’impresa riesce ad 
offrire un prodotto di egual valore a quello dei concorrenti (venduto allo stesso 
prezzo) ma sostenendo costi inferiori. 
Per quanto riguarda la creazione di assets strategici ci riferiamo a fonti di profitto 
(esclusa la vendita del prodotto) derivanti dal ciclo di vita del prodotto e dalla 
vendita di altri prodotti: parliamo innanzitutto della reputazione dell’impresa 
innovatrice e della creazione di un brand forte ed in secondo luogo 
dell’accumulazione di nuove competenze e l’affinamento di quelle già possedute. 
Infine bisogna sottolineare che fare innovazione di prodotto è fondamentale per 
competere. I principali vantaggi competitivi sui concorrenti sono: 
- la creazione di un monopolio temporaneo; l’impresa presenta al mercato un 
prodotto unico, finché non verrà imitato, godendo di una posizione monopolistica 
(temporanea);  
- il godimento di alcuni vantaggi permanenti quali: lo sfruttamento di economie di 
apprendimento che comportano costi di produzione inferiori rispetto ai concorrenti 
dovuti alla maggiore accumulazione di competenze ed esperienza da parte 
dell’impresa, la quale godrà di un vantaggio temporale sugli imitatori; la definizione 
di standard e la conseguente fidelizzazione del cliente;  
- la possibilità di stabilire, per così dire, le “regole del gioco” (i concorrenti imitatori 
infatti, sono in certo modo costretti a competere su un campo scelto da altri). 
L’innovazione di prodotto così descritta comporta un notevole impatto sul valore 
economico di un’impresa ma la sua multidimensionalità rappresenta spesso 
un’enorme sfida dal punto di vista delle capacità innovative di un’impresa. 
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2.4.1 Caratteristiche, qualità e preferenze 
L’economia utilizza un particolare approccio per analizzare le questioni di scelta del 
prodotto e dell’innovazione di prodotto. Anche se questo approccio è stato discusso 
da Gorman e Ironmonger, è più comunemente associato ai lavori di Lancaster 
(1971). Questo particolare approccio tratta il prodotto come un insieme di 
caratteristiche o elementi. Ciò rende possibile analizzare cosa accade ai mercati in 
cui vengono introdotte versioni migliorate dei prodotti esistenti. Quest’approccio è 
molto semplice da applicare sulla carta, come vedremo in seguito, ma è piuttosto 
difficile da applicare praticamente considerata la necessità di tener conto di un gran 
numero di caratteristiche per rendere giustizia alla maggior parte dei prodotti reali. 
Mentre è abbastanza facile tracciare una mappa di prodotti concorrenti quando si 
differenziano per non più di una o due caratteristiche importanti, lo stesso non accade 
quando i prodotti sono veramente multidimensionali e cioè, si presentano con un 
gran numero di caratteristiche. 
In generale, possiamo distinguere tre tipi di caratteristiche. Il primo tipo è quello 
delle caratteristiche intrinseche, ci riferiamo a quelle caratteristiche incorporate nel 
prodotto. Queste includono molte dimensioni di qualità, prestazione, affidabilità, 
funzionalità, design, stile, e così via. Quelle del secondo tipo sono caratteristiche 
percettive   cioè, caratteristiche che non sono incorporate nel prodotto in senso fisico, 
ma sono “affibbiate” al prodotto dal brand o dalla pubblicità. Il terzo tipo è quello 
delle caratteristiche estrinseche che spesso misura la qualità del servizio fornito 
assieme al prodotto. Questo include la consegna, assistenza e supporto, e una varietà 
di effetti di rete indiretti. Nell'ambito delle caratteristiche possiamo distinguere 
diversi gradi di innovazione di prodotto. L’innovazione più semplice è quella che 
prevede il miglioramento di una sola caratteristica. La seconda, in successione, 
riguarda il miglioramento di diverse caratteristiche. La terza comporterebbe 
l'introduzione di una caratteristica del tutto nuova. Infine il quarto grado 
coinciderebbe con l'introduzione di tante nuove caratteristiche su un prodotto già 
esistente spesso producendone uno completamente nuovo. 
La letteratura sulle caratteristiche e la differenziazione del prodotto riconosce anche 
un'altra importante distinzione, quella tra differenziazione verticale e 
differenziazione orizzontale. Quando due prodotti sono differenziati verticalmente, 
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diciamo che uno è inequivocabilmente migliore rispetto all’altro. Se due macchine 
fotografiche reflex A e B sono quasi identiche se non fosse che B possiede una 
maggiore velocità di scatto rispetto ad A, allora potremmo dire che B è 
(verticalmente) superiore ad A. Quando due prodotti sono differenziati 
orizzontalmente, d’altro canto, possiamo solo dire che sono diversi, ma non 
possiamo affermare che uno è superiore all’altro. Per esempio, possiamo dire che una 
compatta digitale nera e una compatta digitale grigia (identiche tranne che per il 
colore) sono differenziate orizzontalmente. Queste due macchine fotografiche sono sì 
differenti, ma non vi è un’effettiva superiorità di una sull’altra: dipende solo dai gusti 
personali. 
Anzi, il colore dà una buona indicazione del livello di difficoltà che possiamo 
incontrare nell’analisi della differenziazione orizzontale del prodotto. Supponiamo di 
cercare di definire le preferenze dei consumatori rispetto al tradizionale spettro dei 
colori visibili, è quasi impossibile far valere eventuali principi generali sulle 
preferenze.  Per questi motivi, l'analisi economica di differenziazione orizzontale può 
essere molto difficile. A tal proposito, ci concentreremo solo sulla differenziazione 
verticale, la quale si presta maggiormente all’analisi.  Nella maggior parte dei casi di 
differenziazione verticale, diciamo che la maggior parte delle persone preferisce un 
prodotto di buona qualità allo stesso prodotto di qualità inferiore. Le persone però 
differiscono anche nel grado di intensità con cui preferiscono un prodotto di buona 
qualità, magari non sono abbastanza interessati o non sono disposti a pagare molto. 
Vedremo come questa semplice osservazione può essere resa operativa tramite quella 
che viene chiamata curva willingness-to-pay (di disponibilità a pagare). 
Per semplicità grafica analizzeremo il caso in cui diverse varietà di prodotto possono 
essere paragonate in termini di una sola caratteristica (e prezzo). La figura 4.1 illustra 
il caso riguardante tre tipi di prodotti: il prodotto più economico A, il prodotto C più 
costoso e di alta qualità che chiameremo prodotto premium ed infine il prodotto 
medio B. Inoltre abbiamo inserito una tipica curva WTP (di disponibilità a pagare); 
questa indica quanto il consumatore è disposto a pagare per il miglioramento della 
qualità. Anche se è difficile generalizzare sulla forma di questo tipo di curve nella 
maggior parte dei casi queste si presentano inclinate verso l’alto e al di sotto di una 
certa qualità la disponibilità a pagare cala abbastanza bruscamente. Questo significa 
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che il consumatore insiste su un determinato livello minimo di qualità al di sotto del 
quale il prodotto è considerato di scarso valore. 
Un altro effetto comune per molti consumatori è la stabilizzazione, su livelli di 
qualità alta, della disponibilità a pagare; oltre un certo punto i consumatori diventano 
saturi ed attribuiscono poco valore ad ulteriori miglioramenti qualitativi.  
 
Figura 4.1 “Willingness-to-pay e scelta del prodotto” (Swann, 2009) 
 
 
Nel caso in figura 4.1 il prodotto A non sembra attraente per questo particolare 
consumatore, poiché non è disposto a pagare il prezzo richiesto. Anche se 
economico, non sembra godere di un buon rapporto qualità-prezzo. All’altra 
estremità,  il prodotto C, anche se di alta qualità, appare troppo costoso agli occhi del 
consumatore. Infine il prodotto B sembra possedere il miglior rapporto qualità-
prezzo ed il prezzo richiesto è all’incirca uguale a quello che il consumatore è 
disposto a pagare. In una serie di circostanze, ci si aspetterebbe un consumatore 
razionale e ben informato per scegliere il prodotto B preferendolo a agli altri due, A e 
C. Cioè il consumatore dovrebbe scegliere il prodotto che offre il miglior rapporto 
qualità-prezzo e che abbia un prezzo pari o inferiore alla sua disponibilità a pagare. 
Ora, nonostante la WTP sia spesso una curva, come mostrato, è un’utile 
semplificazione ipotizzare che le WTP siano lineari. L’esempio grafico lo ritroviamo 
in Figura 4.2. 
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Figura 4.2 “Willingness-to.pay e scelta del prodotto (WTP lineare)” (Swann, 2009) 
 
Anche in questo caso possiamo notare che la scelta del consumatore ricade sul 
prodotto B, gli altri due prodotti risultano essere troppo costosi per la qualità che 
offrono. Questa assunzione di linearità ci permette di trarre quelle che a volte sono 
chiamate “product territory maps” (mappe di posizionamento del prodotto).  
La figura 4.3 mostra la mappa di posizionamento corrispondente alla figura 4.2.  
 
Figura 4.3 “Mappa di posizionamento corrispondente alla figura 4.2” (Swann, 
2009) 
 
La mappa di posizionamento mostra, per le diverse pendenze della retta WTP il 
prodotto che sarà scelto. Dunque, se la retta WTP è piatta (pendenza=0), il 
consumatore non è disposto a pagare per una maggiore qualità e quindi acquista il 
prodotto più economico. Consideriamo ora cosa accade quando la pendenza della 
WTP aumenta:  si arriva ad un punto in cui il consumatore è indifferente tra A al suo 
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prezzo più basso e B al suo prezzo intermedio. Assieme alla pendenza della WTP 
aumenta anche la preferenza sul prodotto B rispetto al prodotto A. Poi ancora, si 
arriva ad una pendenza in corrispondenza della quale il consumatore è indifferente 
tra B al suo prezzo intermedio e C al suo prezzo più alto. Ed infine, con un ulteriore 
aumento della pendenza, il prodotto C appare come la prima scelta chiara. La mappa 
di posizionamento fissa questo concetto in modo semplice, mostrando per ogni 
pendenza della retta WTP, la scelta del consumatore che appunto, va da A a B a C. 
La mappa però, come riportata, non è una gran fonte d’informazioni, illustra solo 
l’dea secondo cui il prodotto A sarà acquistato dai consumatori di fascia bassa, il 
prodotto B dai consumatori del mercato medio ed il prodotto C dai consumatori 
premium. Questo è abbastanza evidente anche dalla figura 4.2; c’è da dire però, che 
la mappa fondamentalmente esplica la sua funzione quando la si usa per illustrare gli 
effetti dell’innovazione di prodotto sulla scelta del consumatore. Su questo punto 
torneremo più avanti. 
 
2.4.2 Innovazione di prodotto e innovazione di processo a confronto 
Nel paragrafo precedente abbiamo illustrato le principali differenze tra 
un’innovazione di processo ed un’innovazione di prodotto, mentre il quadro analitico 
sopra descritto mostra i loro relativi effetti sul mercato. Per approfondire la questione 
diamo uno sguardo alla figura 4.4, la quale parte dal modello iniziale della figura 4.2 
aggiungendo due possibili innovazioni. 
Se il produttore di B attuasse un’innovazione di processo di risparmio sui costi nella 
produzione di B, allora sarebbe possibile per questo produttore riallocare il prodotto 
B al prezzo ridotto B1. Possiamo descrivere questo movimento strategico come 
l’utilizzo di un’innovazione di processo volto alla riduzione dei costi per un 
conseguente taglio dei prezzi. 
In alternativa, nel caso in cui il produttore di B riesce a realizzare un’innovazione di 
prodotto senza il subentro di costi aggiuntivi, allora potrà riallocare il prodotto B su 
una posizione di maggiore qualità (B2). Lo spostamento verso B1 porta B più vicino 
al prodotto A (sia in termini grafici che economici). 
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Figura 4.4 “Innovazione di processo e innovazione di prodotto” (Swann, 2009) 
 
Intuitivamente ci si aspetterebbe che questo abbassamento del prezzo implichi una 
riduzione significativa della quota di mercato del prodotto A. Dall’altra parte, lo 
spostamento verso B2, porta B più vicino al prodotto C. Anche in questo caso, ci si 
aspetterebbe che l’aumento di qualità di B implichi una notevole riduzione della 
quota di mercato del prodotto C. A conferma di queste intuizioni osserviamo la 
mappa di posizionamento. La figura 4.5 illustra la situazione prima di qualsiasi 
innovazione (centrale) dopo un’innovazione di prodotto (superiore) e dopo 
un’innovazione di processo (inferiore). 
 
Figura 4.5 “Mappa di posizionamento prima e dopo l’innovazione” (Swann, 2009) 
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Rispetto alla mappa pre-innovazione, entrambe le innovazioni portano il prodotto B a 
guadagnare una larga quota di mercato, ma lo fanno in due modi differenti. 
L’innovazione di processo sottrae quote di mercato sia al prodotto A che al prodotto 
C e il territorio di B si espande più o meno equamente in entrambe le direzioni. Al 
contrario l’innovazione di prodotto porta ad un avanzamento del prodotto B 
principalmente grazie ad un erosione della quota di mercato del prodotto C. Così 
come riprodotta in figura 4.5, la differenza tra i due tipi di innovazione potrebbe 
sembrare poco rilevante, ma in un ambiente più complesso, dove sono presenti più 
prodotti concorrenti e più dimensioni qualitative, la differenza tra i due tipi di 
innovazione potrebbe essere davvero considerevole. 
  
2.4.3 Proliferazione del prodotto 
La proliferazione del prodotto corrisponde ad un particolare tipo di innovazione di 
prodotto e cioè alla pratica di diffusione di una vasta gamma di prodotti leggermente 
differenziati attraverso l’intero insieme di caratteristiche possibili (figura 4.6). 
 
Figura 4.6 “Proliferazione dei prodotti” (Swann, 2009) 
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Figura 4.7 “Mappa di posizionamento in caso di proliferazione dei prodotti” 
(Swann, 2009) 
 
 
Questa proliferazione dei prodotti suddivide l’area dei consumatori in piccoli 
segmenti e ci sono fondamentalmente due ragioni per cui un’azienda potrebbe 
decidere di adottare questa strategia. La prima ragione, la più ovvia, è che questo è 
un metodo molto efficace di segmentazione del mercato. La tecnica di marketing di 
segmentazione del mercato mira a spezzettare la base dei consumatori in diversi 
gruppi assegnando ad ognuno prezzi differenti in modo tale da aumentare la 
redditività. 
 La seconda ragione che porta all’adozione di questa strategia è fondata su assunzioni 
molto diverse: le aziende attuano la proliferazione di un’ampia varietà di prodotti 
non tanto per segmentare il mercato quanto per scoraggiare l’ingresso di altre 
aziende nel mercato di appartenenza.  
La proliferazione dei prodotti potrebbe scoraggiare l’entrata di una produzione su 
piccola scala perché il singolo prodotto entrante in un mercato congestionato può 
solo sperare di raggiungere una piccola quota di mercato rischiando di non essere in 
grado di coprire i costi fissi all’entrata. 
In considerazione di ciò, l’aspirante concorrente può solo decidere di abbandonare il 
progetto di entrare nel mercato. Ed è proprio questo che si intende quando si parla di 
proliferazione dei prodotti come elemento deterrente per le imprese entranti. 
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Figura 4.8 “Ingresso su piccola scala in caso di proliferazione dei prodotti” 
(Swann, 2009) 
 
 
Figura 4.9 “L’ingresso di un concorrente su piccola scala occupa solo una piccola 
nicchia sulla mappa di posizionamento” (Swann, 2009) 
 
 
 
Ora però valutiamo due limiti  di questa strategia. In primo luogo, è bene chiarire che 
la proliferazione dei prodotti può sì scoraggiare l’ingresso di una produzione su 
piccola scala ma non necessariamente influenza quello su larga scala. Infatti un 
concorrente su larga scala può produrre una vasta serie di prodotti con i quali 
ottenere un ricavo sufficiente per coprire i costi fissi. In effetti il concorrente usa la 
proliferazione dei prodotti come strategia d’ingresso. In secondo luogo, invece, la 
proliferazione dei prodotti non necessariamente scoraggia il concorrente che ha 
intenzione di introdurre un prodotto con caratteristiche supplementari. 
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L’introduzione di nuove caratteristiche sta diventando una strategia competitiva 
sempre più attraente poiché in questo modo la domanda diventa meno sensibile al 
prezzo grazie alla differenziazione del prodotto. Il risultato è che i produttori tendono 
ad aumentare la scala di produzione (aggiungendo nuove caratteristiche) quando il 
segmento di mercato in cui operano è congestionato. L’ingresso di un solo prodotto 
non può portare alla conquista di un’ampia quota di mercato ed inoltre l’elasticità 
incrociata di prezzo tra i prodotti degli “incumbent” e il prodotto del nuovo 
concorrente è estremamente elevata. In questo contesto è interessante cercare di 
rendere il settore  più competitivo come mostrato nella figura 4.10. Sull’asse 
verticale invece che il prezzo abbiamo una nova caratteristica, i prodotti degli 
incumbent sono posizionati sull’asse orizzontale. Se il concorrente entrante può 
introdurre una caratteristica di prodotto aggiuntiva,  supponendo inoltre che questa 
caratteristica venga valutata da almeno alcuni consumatori, allora il concorrente 
potrà aspettarsi di conquistare una vasta quota di mercato e di ridurre l’elasticità 
incrociata di prezzo tra la domanda del suo prodotto e quella degli altri. 
 
 Figura 4.10 “Il nuovo prodotto entrante sul mercato presenta una nuova 
caratteristica” 
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2.4.4 Scelta del prodotto da parte dei produttori 
Finora abbiamo usato l’approccio delle caratteristiche per analizzare la scelta del 
consumatore, ma lo stesso approccio può essere utilizzato per analizzare la scelta del 
produttore su quale specifico prodotto offrire. Per effettuare l’analisi dobbiamo 
sovrapporre una funzione di costo (che descrive il costo in funzione della qualità) ad 
una curva WTP (di disponibilità a pagare) 
La figura 4.11 mostra i possibili riscontri. È difficile generalizzare sulla forma di 
questa curva di costo, possiamo solo dire che è inclinata verso l’alto.  
 
Figura 4.11 “Scelta del prodotto in base alla qualità” (Swann, 2009) 
 
 
Tuttavia la curvatura mostrata nel grafico è abbastanza comune, suggerendo che ad 
alti livelli di qualità il costo di ulteriori miglioramenti può essere molto più alto di 
quello a moderati livelli di qualità. Qualsiasi qualità tra Q1 e Q3 sarebbe una scelta 
possibile per il produttore, considerato che la disponibilità a pagare del consumatore 
per questa varietà sarebbe uguale o superiore ai costi di produzione. Se il produttore 
fosse interessato ad aumentare il suo margine di profitto allora sceglierebbe il 
prodotto Q2 vendendolo al prezzo p2  perché Q2 corrisponde al livello di qualità in cui 
la disponibilità a pagare supera maggiormente i costi di produzione. 
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2.5 La funzione di Ricerca e Sviluppo 
 
Nell’impresa le attività legate all’innovazione sono normalmente attribuite ad una 
specifica funzione, quella di ricerca e sviluppo. 
La presenza di un’autonoma attività di R&S non è comune alla generalità delle 
imprese. La scelta di attivare o meno al proprio interno una funzione di R&S 
dipende, infatti, dal comportamento attivo o passivo che l’impresa decide di adottare 
nei confronti dei mutamenti dell’ambiente in cui opera. Ad ogni modo nelle imprese 
che non solo cercano di prevedere i mutamenti ambientali ma intendono esse stesse 
influire su tali mutamenti in senso innovativo, la funzione di R&S va ad integrarsi 
con quella di marketing e con quella di produzione orientandosi sempre più al 
mercato in modo tale da poter cogliere rapidamente le esigenze dei consumatori e le 
relative tendenze del settore a cui appartiene l’azienda. 
Nel breve termine, l’esistenza di un’attività di R&S permette di recepire i nuovi 
sviluppi scientifici e tecnologici e di applicarli per ottenere nuovi prodotti e processi. 
Nel lungo termine, la R&S permette la formazione di un patrimonio di conoscenze e 
capacità innovative specificamente legate all’impresa. 
La funzione di R&S è fondamentale anche per adottare e imitare le innovazioni 
introdotte dalle altre imprese concorrenti. 
I due principali gruppi di attività relativi a questa funzione non possono che essere 
quelli aventi ad oggetto la ricerca e lo sviluppo. 
L’attività di ricerca riguarda l’insieme degli studi e delle analisi svolte con lo scopo 
di incrementare il bagaglio di conoscenze scientifiche e tecniche in possesso 
dell’azienda.  
L’attività di sviluppo consiste nello studio delle possibilità di applicazione produttiva 
dei risultati della ricerca. 
All’interno della attività di R&S si distinguono tre fasi interdipendenti tra loro e 
consequenziali nel tempo: la ricerca pura o di base, la ricerca applicata e la ricerca di 
sviluppo che posso essere rappresentate con tre curve a campana. (Figura 5.1) 
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Figura 5.1 “Le fasi dell’attività di ricerca per lo sviluppo di un nuovo prodotto” 
 
 
 
La ricerca di base comprende tutte quelle attività sistematiche aventi l’unico scopo di 
allargare i limiti della conoscenza scientifica, e quindi fini a se stesse. 
Tale ricerca viene svolta  prevalentemente nei laboratori e nei centri ricerca di 
aziende medio-grandi. 
La ricerca applicata comprende tutte quelle attività sistematiche volte ad ampliare i 
limiti della conoscenza scientifica, in vista di una rapida e specifica applicazione. 
Può assumere tre configurazioni: difensiva, di inseguimento e d’avanguardia. 
La ricerca applicata difensiva si può dire sia svolta da ogni impresa considerato che 
richiede investimenti minimi essenzialmente per conservare i livelli di conoscenza 
posseduti e per individuare nuove possibilità di razionalizzazione dell’attività 
aziendale volte alla riduzione dei costi di produzione, all’aumento della quantità 
prodotta, all’estensione della gamma degli utilizzi dei prodotti e dei processi. 
La ricerca di inseguimento, come suggerisce il termine stesso, ha lo scopo di 
applicare le innovazioni introdotte da altri mediante l’imitazione. 
La ricerca d’avanguardia è svolta solo dalle imprese che vogliono conquistare una 
posizione di leadership tecnologica. Richiede maggiori investimenti in risorse umane 
e in impianti comportando rischi di vario tipo come, ad esempio, quello 
dell’intempestività del risultato della ricerca rispetto alle imprese concorrenti. 
L’attività di sviluppo invece, comprende un complesso di operazioni dirette a: 
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- esaminare ed elaborare i risultati scaturiti dall’attività di ricerca per esplorare 
le  possibilità di una loro applicazione; 
- selezionare i progetti più convenienti da attuare su scala industriale; 
- fabbricare prototipi e/o impianti pilota e provvedere ai loro successivi 
aggiustamenti; 
- preparare il piano operativo di fabbricazione. 
In relazione agli obiettivi strategici perseguiti dall’impresa, l’attività di sviluppo può 
avere come obiettivo la diversificazione della linea dei prodotti o la razionalizzazione 
del processo produttivo con il miglioramento delle qualità dei prodotti stessi. 
L’impresa può decidere di attuare al suo interno una funzione completa di ricerca 
dotandosi di strutture molto sofisticate o di adottare la ricerca solo a livello applicato 
per studiare l’utilizzazione pratica di nuove invenzioni e scoperte. 
Infine l’impresa può dedicarsi al solo aggiornamento delle tecnologie ricorrendo alla 
consulenza di enti o organizzazioni di ricerca esterni. 
La scelta di una di queste tre politiche di R&S richiede gradi decrescenti di impegno 
di risorse umane e materiali ed è condizionata dalla dimensione d’impresa e dal 
settore di appartenenza. 
 
2.5.1 Diversi tipi di strategie di R&S 
 
La formulazione di una strategia di R&S risulta da un processo continuo di 
valutazioni e analisi delle varie interrelazioni che legano insieme l’impresa 
all’ambiente. Ciò significa che la strategia di R&S deve essere corretta nel tempo per 
adattarsi ai cambiamenti richiesti dalle varie fasi di un settore industriale. Dato che i 
settori mostrano gli stessi modelli di sviluppo dei singoli prodotti , nella fase iniziale 
il successo dell’impresa è determinato dall’innovazione e dal fatto che si adotta una 
strategia attiva, d’attacco. Successivamente, la velocità di innovazione diminuisce, il 
settore si stabilizza, e lo sviluppo verte maggiormente verso un incremento 
dell’ampiezza del mercato. Con l’inizio della maturità l’enfasi si sposta sui 
programmi di riduzione dei costi e di nuovo sul processo di R&S. L’evoluzione della 
vita di un settore, quindi può richiedere diversi cambiamenti nell’organizzazione 
dell’attività di R&S che si rifletteranno nella selezione dei progetti, nell’allocazione 
di risorse e nel reclutamento del personale.  
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Queste osservazioni hanno lo scopo di mettere in evidenza il fatto che non è possibile 
distinguere nettamente tra loro vari tipi di strategie di R&S. in realtà infatti, quando 
si decide la strategia da adottare non si fa una scelta fra strategie diverse, ma 
piuttosto si decidono quali caratteristiche di una strategia bisogna enfatizzare per 
poter perseguire gli obiettivi fissati. Ad esempio la scelta non verterà su una strategia 
offensiva o su una strategia difensiva, ma riguarderà le percentuali di risorse 
disponibili da allocare in ciascuna di loro.  
Proviamo ora, alla luce di quanto appena detto, ad indicare alcuni tipi di strategie di 
R&S: 
- strategia offensiva. L’impresa che ha attivato al proprio interno una funzione 
di ricerca e sviluppo segue una strategia attiva di tipo offensivo che le 
permette di non subire il dinamismo tecnologico proveniente dall’esterno, 
bensì di anticiparlo e di indirizzarlo alle proprie esigenze. Quest’impresa 
considera l’innovazione come la sua principale arma concorrenziale e tenta di 
conquistarsi una posizione di leadership tecnologica nel settore mantenendo 
intensi contatti con il mondo della ricerca pubblica nazionale e internazionale. 
La sua attuazione comporta alti rischi e richiede elevate capacità innovative e 
abilità nell’individuare nuove opportunità di mercato, in compenso però offre 
alti tassi di ritorno. La grande impresa leader del mercato è praticamente 
obbligata ad adottare una strategia offensiva per evitare che la sua posizione 
venga distrutta da un concorrente che introduce un prodotto tecnologicamente 
superiore al suo. Inoltre all’impresa che adotta una strategia offensiva 
occasionalmente si presenta l’opportunità di sviluppare un prodotto 
radicalmente nuovo dando vita a un nuovo mercato che permetterà il 
conseguimento di profitti senza grossi rischi, fino all’ingresso degli imitatori. 
 
- Strategia difensiva/adattiva. L’impresa che opera in un settore caratterizzato 
da innovazioni poco frequenti e di scarso contenuto tecnologico può decidere 
di adottare una strategia adattiva o difensiva di fronte alle innovazioni. 
Solitamente per le imprese che non dispongono di adeguate risorse 
economico-finanziarie per attivare una propria funzione di R&S la scelta di 
questo tipo di strategia risulta obbligata. Inoltre l’impresa che sceglie questa 
via deve possedere la capacità di adattarsi rapidamente ai cambiamenti 
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tecnologici imposti dalle imprese leader, pena la perdita di parte della propria 
quota di mercato. Con questa strategia si evitano rischi di investimento ma si 
subisce lo svantaggio di arrivare sempre secondi (perdita in profitti e 
competitività). 
 
- Strategia di acquisto di licenze. Questa strategia si attua acquistando i 
risultati conseguiti dalle imprese che investono abitualmente in R&S. In 
genere viene adottata dalle imprese che non possono permettersi di esplorare 
tutte le possibili alternative tecnologiche, ma ciò non toglie che anche le 
imprese leader nella R&S possono adottarla, in modo tale da ampliare 
ulteriormente le opportunità commerciali. 
 
- Strategia basata sul reperimento di personale. Questa strategia, che può 
essere considerata anche un’alternativa alla precedente, consiste 
nell’accaparramento di personale altamente qualificato e specializzato 
sottraendolo alle imprese concorrenti. Trattandosi di opportunità alquanto 
rare nessuna impresa baserà la propria strategia prettamente su questi eventi. 
 
- Strategia interstiziale. Con questa strategia si evita il confronto diretto con la 
concorrenza, attaccandola nei sui punti più deboli. Si tratta di una strategia 
che viene usata quando si vuole penetrare un mercato già dominato da una 
grande impresa e consiste nel colmare gli interstizi che l’impresa non ha 
ancora colmato nella sua linea di prodotti. Considerato che in base al ciclo di 
vita del prodotto i margini di profitto si riducono con l’ingresso degli 
imitatori, sarebbe più conveniente per entrambi se i nuovi arrivati sfruttassero 
un interstizio ancora libero. 
 
- Strategia di Maverick. Talvolta l’applicazione di una nuova tecnologia ad un 
prodotto esistente può avere come conseguenza la riduzione violenta 
dell’ampiezza del suo mercato a tutto vantaggio del prodotto nuovo 
“diversificato”. L’impresa leader del mercato è la più vulnerabile alla nuova 
tecnologia è può essere restia alla sua introduzione se ritiene che questa possa 
danneggiarla. Questa situazione può essere, invece, vantaggiosa per l’impresa 
che sa applicare la nuova tecnologia pur essendo ancora estranea al mercato 
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di quel particolare prodotto. La diversificazione di prodotto ottenuta 
applicando la nuova tecnologia dà un vantaggio iniziale all’impresa che 
l’adotta per prima ponendola in una situazione di leadership sul mercato. Tale 
vantaggio può essere mantenuto anche successivamente se si adotta una 
strategia offensiva. 
 
- Strategia di integrazione. Tale strategia consiste nella decisione di 
incorporare altre aziende o di fondersi con altre aziende (integrazione 
verticale a monte o a valle) e nasce dalla consapevolezza dell’opportunità di 
una sinergia e di una fusione di risorse per un più efficiente svolgimento delle 
attività di R&S. 
L’attività di R&S svolta all’interno di un’impresa è configurabile e valutabile nello 
stesso modo delle attività fisse, perché anche in questo caso l’investimento iniziale è 
recuperabile solo attraverso l’incremento di valore delle vendite di output che 
l’investimento stesso ha generato. Dal punto di vista economico-finanziario, il 
beneficio della ricerca è il valore del business futuro che essa consente di realizzare. 
Questo valore futuro è un valore stimato determinato sulla base di una serie di 
previsioni, la più importante delle quali è quella riguardante il successo tecnico della 
ricerca. In generale, se esiste la probabilità che le risorse monetarie ricavabili dalla 
realizzazione di un progetto di ricerca sono superiori alle risorse monetarie 
impiegate, il progetto viene accettato, altrimenti viene respinto. Tuttavia, il giudizio 
sulla convenienza ad investire non può essere formulato solo sulla base della 
redditività dell’investimento perché la caratteristica degli investimenti in ricerca è 
quella di avere effetti diffusi che possono propagarsi su tutta l’attività aziendale.       
Il giudizio deve invece essere integrato dalla valutazione di variabili che pur non 
avendo effetti quantificabili potrebbero invertire il giudizio di convenienza. 
Esistono due metodi di valutazione economica della ricerca: la valutazione dei 
progetti di ricerca come investimento e la valutazione dei progetti di ricerca come 
opzione. Nel primo caso lo sviluppo e la realizzazione di un progetto di ricerca, 
indispensabile per l’avvio di un nuovo business già incluso nei piani strategici 
aziendali, viene considerato un vero e proprio investimento da valutare con gli stessi 
metodi usati per gli altri investimenti aziendali, in quanto anch’esso ha la 
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caratteristica di costituire un impegno di risorse finalizzato all’ottenimento di futuri 
ritorni positivi. 
Il secondo metodo di valutazione, invece, considera i progetti di ricerca come 
un’opzione di investimento. In questo caso si fa riferimento alla teoria delle opzioni 
finanziarie assimilando il costo per la ricerca al costo per l’opzione. 
Per opzione si intende il contratto con cui il compratore si riserva la facoltà di 
acquistare un titolo, il cui prezzo corrente e noto, ad un prezzo convenuto (detto di 
esercizio) e in un tempo convenuto, dietro pagamento di una somma predeterminata 
(costo dell’opzione). Lo scopo è di differire nel tempo la decisione di acquistare un 
determinato titolo, il cui corso è soggetto a variazioni, limitando la perdita al solo 
costo dell’opzione nel caso che il corso del titolo diminuisca. Nel caso invece di 
aumento del corso il detentore dell’opzione può lucrare utili anche molto elevati. 
Il costo per lo svolgimento di un progetto di ricerca si può considerare, basandosi sul 
concetto di opzione, come quel costo da sostenere per avere la facoltà di entrare in un 
nuovo business in un tempo successivo e trarne i relativi benefici. La logica di questo 
modello di valutazione è utilizzata per quei progetti che richiedono decisioni future 
da cui dipendono ulteriori grossi investimenti, i quali vengono decisi solo quando 
sono diminuiti gli elementi di incertezza. 
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                       CAPITOLO III:  
            “Il peso del mutamento 
        tecnologico. Caso Kodak.” 
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3.1 Time line e principali linee strategiche seguite dalla Kodak 
Nei capitoli precedenti abbiamo potuto osservare come l’evoluzione tecnica ha 
influito nel settore della fotografia e di come l’innovazione tecnologica influisce 
generalmente a livello aziendale; ora per poter comprendere a fondo il valore del 
mutamento tecnologico e come da questo spesso dipendano le sorti di un’impresa 
andiamo ad analizzare un caso particolare, il caso Kodak. 
Come abbiamo già ricordato, la Eastman Kodak Company fu fondata nel 1880 da 
George Eastman a Rochester (NY). Questa azienda ha conosciuto un grandissimo 
successo incontrastato fino al 1983 grazie allo sviluppo di una tecnologia user-
frendly, infatti con la produzione della prima fotocamera nel 1888 la Kodak ha 
messo in chiaro quali fossero i principi guida della sua cultura aziendale: 
- produzione di massa a basso costo; 
- internazionalizzazione; 
- ampia pubblicità e attenzione al cliente; 
- crescita attraverso una continua attività di ricerca. 
Eastman definisce anche la strategia competitiva orientandola alla qualità: “Niente è 
più importante del valore del nostro marchio e della qualità che rappresenta. 
Dobbiamo fare della qualità il nostro cavallo di battaglia.” 
La produzione della pellicola in bianco e nero ha portato alla leadership della Kodak 
grazie principalmente all’attività di marketing e ai rapporti con i rivenditori. Ben 
presto però, Eastman si rese conto che per ottenere un maggiore vantaggio 
competitivo bisognava puntare sui ricavi provenienti dai materiali di consumo 
(pellicola) e non su quelli provenienti dall’hardware (macchine fotografiche). Infatti 
la Kodak adottò una strategia improntata alla vendita delle macchine fotografiche a 
basso costo in modo tale da poter accrescere i profitti sulla pellicola, strategia che 
chiameremo “lametta” perché si tratta della stessa strategia adottata dalla Gilette, la 
quale vendeva rasoi a prezzi contenuti in vista di un ricavo maggiore sulla vendita 
delle lame. 
Con la scoperta della pellicola a colori, che ha richiesto una forte attività di R&S, 
molte imprese sono rimaste indietro. La Kodak cominciò a lavorare sulla pellicola a 
colori nel 1921 spendendo più di 120 milioni di dollari per poi produrla nel 1963.  
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Il processo di photo-finishing della pellicola a colori divenne lo standard del settore 
accrescendo le vendite da 1 miliardo a 10 miliardi nel 1981. La Kodak a quel tempo 
controllava il 90% del mercato cinematografico e l’85%  delle vendite  di fotocamere 
negli Stati Uniti. 
Ma cosa accade nel 1981? Come già accennato nel primo capitolo, la giapponese 
Sony Corporation annuncia il lancio della Mavica, una fotocamera digitale senza 
pellicola, la Kodak comincia a tremare. Un manager disse: “la paura pervase l’intera 
società”. L’esclamazione è stata: “Santo Cielo, la fotografia è morta!” (Swasy, 1997). 
La risposta strategica da parte della Kodak a quest’evento arriva con la 
diversificazione. Dal 1983 al 1993 l’azienda decide di diversificare: 
- acquisendo la Eikonix corp., leader nella scannerizzazione, presentazione, 
preparazione delle immagini per la stampa; 
- acquisendo l’unità aziendale dell’IBM per la produzione di fotocopiatrici; 
- costituendo una joint venture con Matsushita per la produzione di batterie 
alcaline e VHS; 
- costituendo una joint venture con Philiphs per lo sviluppo del Photo-CD e per 
la manipolazione di immagini; 
- producendo strumenti magnetici di memorizzazione (Mass-Memory); 
- acquistando la Sterling Drug per 5,1 milioni di dollari, una azienda 
farmaceutica che ha venduto prodotti come disinfettante e aspirina; 
- creando una divisione per l’esplorazione delle nuove tecnologie come il 
digital imaging. 
Strategia, come si può osservare, che non prende assolutamente in considerazione la 
via della digitalizzazione come via principale, ma che piuttosto orienta la produzione 
verso prodotti completamente diversi, avvalendosi della collaborazione sinergica 
proveniente da altre realtà aziendali. 
infatti è solo nel 1988, con l’assunzione di John White come vice presidente, 
proveniente dal business del software (amministratore delegato della ISC dal 1981 al 
1988), che la Kodak volle spingersi verso la digitalizzazione. White disse: “la Kodak 
ha voluto entrare nel mondo digitale, ma ha voluto farlo a modo suo a Rochester e in 
gran parte con la propria gente. Ciò significava che non avrebbe funzionato. La 
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differenza tra il loro business  e quello digitale era troppo grande. I tempi sono 
diversi. Il tipo di competenze di cui hanno bisogno sono diverse. Kay (Whitmore, 
Presidente) e Colby (Chandler, predecessore di Whitmore) vi direbbero che 
volevano cambiare, ma non volevano stravolgere l’organizzazione” (Ibid). 
Chandler continuava a credere nell’alogenuro d’argento ma allo stesso tempo sentiva 
l’esigenza di “fondere le nuove tecnologie, anticipare le esigenze dei clienti, creare i 
prodotti che vogliono, poi commercializzare i prodotti migliori e più redditizi”.29 
Lo stesso presidente Kay Whitmore affermò: “Una cosa che abbiamo imparato è 
che una società non può fare tutto. Siamo pronti ad acquisire”30. 
Alla fine del 1993, Withmore si dimette, ed è il momento di George MC Fisher, ex 
amministratore delegato della Motorola. Fisher riteneva che la Kodak era stata 
costruita sul concetto di “imaging” e non sulla pellicola, ed è proprio concentrandosi 
sul suo core business originario e sfruttando le nuove tecnologie digitali che sarebbe 
potuta crescere. 
Con Fisher quindi si torna a focalizzare l’attenzione sull’imaging seguendo attività 
che andavano dalla produzione di macchine fotografiche digitali al trattamento delle 
immagini, a tal proposito la Kodak abbandonò i settori medico e farmaceutico 
cedendo la Sterling Drug, la L&F Products e la Clinical Diagnostic utilizzando la 
maggior parte dei proventi per coprire il debito. Fisher inoltre seppe sfruttare le 
opportunità derivanti da mercati emergenti come quello della Cina che fino a quel 
momento era stato trascurato. Nel 1998 la Kodak ha impegnato 1,2 miliardi di dollari 
per due joint venture con il governo cinese. Entro l’inizio del 2002 la Kodak riuscirà 
a coprire il 63% del mercato cinematografico cinese al dettaglio, con 7000 punti 
vendita Kodak Express.  
Fisher credeva che la Kodak potesse fare molto di più che pellicole fotografiche; egli 
puntava alle macchine fotografiche digitali e per questo stanziò più di 5 miliardi di 
dollari per la ricerca sull’imaging digitale. Fu così che le aziende della società 
sfornarono una serie impressionante di macchine digitali, scanner e altri dispositivi, 
ma la concorrenza era forte, nel 1996 erano presenti ben 25 marchi diversi di 
fotocamere digitali. 
                                                          
29
 Eastman Kodak, Relazione annuale, 1985. 
30 Wall Street Journal, “Kodak Facing Big Challenges in Bid to Change”  May 22, 1985.  
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Fisher tentò di introdurre lo stile di crescita seguito nel suo passato alla Motorola ma 
fu un tentativo fallimentare e alla fine del 1997 fu lui stesso ad ammettere che il 60% 
delle perdite dipendevano dai costi legati a fotocamere digitali, scanner, stampanti 
termiche, CD scrivibili e altri prodotti, e ad annunciare un’inversione della sua 
strategia digitale: “aiutare le persone a fare di più con le loro immagini”. 
Stiamo parlando di creazione di album fotografici online, condivisione tra i diversi 
dispositivi, stampa di formati digitali, vendita di rullini, carta e prodotti chimici. 
Ed è proprio a questo punto che la Kodak viene colta di sorpresa dalla Fuji, che nel 
1998 riduce notevolmente i prezzi di vendita per accaparrarsi quote del mercato 
statunitense. Infatti in un solo anno la Kodak perse il 4%  del mercato della pellicola, 
declino che continuò fino al 2000. Alla fine del 1999 la Kodak dovette tagliare 1,2 
miliardi di dollari di costi e 19.900 posti di lavoro. 
Agli inizi del 2000 Daniel A. Carp assume la carica di amministratore delegato con 
l’intenzione di entrare nel mercato digitale con la sua famiglia di fotocamere digitali 
EasyShare e di intensificare maggiormente gli investimenti nello sviluppo di 
software per la manipolazione delle immagini, nei negozi di vendita al dettaglio e 
nella pellicola tradizionale.  
Alla riunione di Kodak del 2002, Carp delinea quattro percorsi per portare la società 
nel nuovo millennio: 
1. accrescere i benefici della pellicola: aumentare la quota di mercato offrendo 
prodotti di alta qualità, sfruttando i canali di distribuzione e aumentando la 
propria visibilità con un marketing più mirato; 
2. guidare l’uscita di immagini in tutte le forme per ottenere maggiori margini 
sulla vendita al dettaglio (ampliare il portafoglio dei mini-lab digitali); 
3. semplificare l’esperienza fotografica digitale per i consumatori; 
4. crescere nei mercati emergenti dove erano già presenti migliaia di punti 
vendita Kodak Express. 
Già nel 2001, grazie al calo dei prezzi, le vendite di fotocamere digitali aumentano in 
maniera esponenziale: il 12,5% delle famiglie statunitensi ne possiede una e nel 2002 
la maggior parte delle stampe digitali venivano fatte in ufficio o a casa. 
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Presto le fotocamere digitali Kodak divennero inferiori in termini di qualità rispetto a 
quelle dei concorrenti asiatici che potevano concorrere con prezzi nettamente più 
bassi. Aziende come la Nikon o la Canon hanno potuto godere di forti economie di 
apprendimento grazie al loro anticipato ingresso sul mercato digitale; le loro 
competenze sono originariamente state orientate alla tecnologia digitale mentre la 
Kodak con il suo atteggiamento esitante non ha fatto altro che aumentare il divario 
tecnologico. 
Ha inizio un lungo declino che porterà la Kodak ai margini del mercato fotografico 
anche a causa dell’ingresso di altri dispositivi capaci di scattare fotografie, quali 
cellulari, smartphone e tablet. È la fine di una lunga era, quella analogica, e la Kodak 
non è riuscita a reggere il peso del mutamento tecnologico che ha investito il mondo 
dell’imaging e non solo; possiamo infatti affermare che l’intero mondo è stato 
travolto da un ampio e radicale processo di digitalizzazione. 
Alla fine del 2011 a causa dell’esaurimento di liquidità, scesa a 957 milioni di dollari 
in confronto ai 1,6 miliardi del 2001, la società viene considerata a rischio di 
bancarotta. Situazione confermata il 19 gennaio 2012 con la richiesta 
dell’amministrazione controllata (Chapter 11 del diritto fallimentare  statunitense). 
Nel febbraio 2012 la Kodak interrompe la produzione di apparecchi fotografici 
puntando sul mercato delle stampanti, mercato dal quale uscirà nel settembre dello 
stesso anno. Nel dicembre dello stesso anno la Kodak comunica l’intenzione di 
vendere i suoi brevetti sul digital imaging per 525 milioni di dollari ad alcune delle 
più grandi aziende tecnologiche del mondo facendo un grosso passo verso l’uscita 
dal fallimento. 
Il 3 settembre 2013 la Kodak annuncia l’uscita dall’amministrazione controllata 
definendosi un’azienda focalizzata sull’immagine professionale e sui servizi 
commerciali ai consumatori. 
Il 12 marzo 2014 Jeffrey J. Clarke viene eletto amministratore delegato e la Kodak 
viene presentata come un’azienda più snella, finanziariamente forte e pronta a 
crescere; pronta a sfruttare la transizione digitale in corso nei mercati degli 
imballaggi (confezionamento), a cogliere i segnali di domanda crescente di prodotti e 
servizi nel campo della comunicazione grafica dei mercati emergenti e la crescita 
dinamica del mercato della stampa elettronica. Grazie inoltre al suo patrimonio 
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tecnologico e a più di 7.500 brevetti attivi che le garantiscono una profondità di 
proprietà intellettuale tale da consentirle di attuare collaborazioni con altri innovatori 
e di creare nuovi mercati, la Kodak oggi afferma che: “la gente di tutto il mondo 
continuerà a veder il marchio Kodak attraverso le sue attività commerciali”31. 
Analizzando i dati più recenti potremmo benissimo affermare che quella della Kodak 
molto probabilmente sarà ricordata come una storia “a lieto fine”; ma questo 
lasciamo che sia il tempo a stabilirlo, piuttosto andiamo ad analizzare gli errori 
commessi da questa società, in particolare nel corso del suo declino. 
 
3.2 Cosa ha portato la Kodak alla bancarotta. 
Innanzitutto andiamo ad analizzare la scelta dell’approccio strategico iniziale. 
Essenzialmente possiamo delineare due tipologie differenti ed opposte di approccio 
strategico, il primo prettamente meccanicistico e routinario e  il secondo tipicamente 
organico e flessibile. Il primo approccio si basa su un sistema rigido di risoluzione 
dei problemi mediante un metodo rigorosamente analitico e dettagliatamente 
strutturato. Il secondo approccio, invece, si basa su un metodo meno stereotipato, 
guidato dall’intuito ed orientato alla creatività e all’inventiva. 
Tuttavia, i sostenitori dell’approccio organico ritengono che seguire dettagliati 
schemi o consolidate routine non sia la via migliore per la risoluzione dei problemi, 
considerato che questo tipo di approccio meccanicistico spesso può comportare una 
“paralisi da analisi” e quasi sempre il suo successo è dovuto ad ambienti poco 
dinamici e stabili che permettono una pianificazione a lungo termine, mentre un 
approccio organico risponde meglio a situazioni di complessa dinamicità. 
Allo stesso modo però, l’approccio organico è ritenuto poco affidabile a causa della 
soggettività umana e delle relative distorsioni cognitive che possono mettere in 
pericolo l’azienda paradossalmente fino all’ “estinzione per istinto”. 
Così descritti, sembrerebbe che i due approcci su citati si escludano a vicenda, ma 
non è necessariamente così. Le due prospettive possono fondersi, anche solo in parte. 
Analizziamo il caso Kodak sotto questo punto di vista. 
                                                          
31
 www.kodak.com 
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Sin dagli esordi la Kodak ha utilizzato un approccio strettamente logico di tipo 
meccanicistico per la produzione e vendita di macchine fotografiche e pellicole, forte 
di un marchio che le offriva solide garanzie di continuità. Inoltre come abbiamo già 
detto la Kodak ha utilizzato una strategia “lametta”: ha venduto fotocamere a basso 
costo in modo tale da accrescere i profitti derivanti dalle pellicole. Il business è 
diventato fortemente dipendente da questo margine altamente redditizio dalla 
pellicola, portando a trascurare la produzione di macchine fotografiche. 
La strategia di Kodak provata e testata era riscontrabile in tutta la struttura; in una 
situazione simile alla miopia di marketing di T. Levitt, la mancanza di creatività 
strategica di Kodak ha portato a fraintendere la stessa linea di lavoro e il tipo di 
industria in cui operava, la stessa industria che poi fu travolta dal passaggio al 
digitale. I problemi strategici sono stati affrontati con mezzi rigidi; considerato che 
gli errori nel processo di produzione erano costosi e la redditività continuava ad 
essere alta, la Kodak ha evitato decisioni rischiose attivando procedure e politiche 
per mantenere lo status quo. Importantissimo sottolineare che la scoperta della 
tecnologia digitale per la cattura di immagini su sensore CCD è avvenuta nei 
laboratori Kodak ad opera di Steven Sasson nel 1975. 
Le difficoltà sono sorte nel 1984, quando l'azienda giapponese Fuji Photo Film Co. 
invade le quote di mercato di Kodak con il relativo passaggio di molti consumatori ai 
loro prodotti, in particolare dopo il lancio di una pellicola a colori, la 400 speed, ad 
alta velocità (sensibilità alla luce), venduta ad un prezzo inferiore a quello della 
Kodak del 20%. La Kodak non prese neanche in considerazione l’idea che gli 
americani potessero acquistare una pellicola con un marchio differente, e invece la 
Fuji ottenne ottimi risultati negli Stati Uniti arrivando anche a sponsorizzare le 
olimpiadi di Los Angeles. 
Possiamo dire che già dai primi anni ‘80 si prospettava un cambio di rotta nel settore 
della fotografia, ma la Kodak non è riuscita a riconoscere il cambiamento che si 
sarebbe verificato di lì a poco. Un cambiamento radicale si sarebbe potuto ottenere 
tramite un approccio più flessibile e intuitivo. Il momento di intuizione c’è stato solo 
successivamente con Daniel Carp, ma il conseguente mutamento è avvenuto troppo 
tardi (2003) ed è stato di ridotte dimensioni. Certo non si trattava di una scelta 
semplice: le core competence della Kodak erano diventate obsolete per la tecnologia 
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digitale e svilupparne di nuove nell’ambito dell’elettronica sarebbe stato 
eccessivamente costoso in termini economici e di tempo. Ad ogni modo, un dato 
certo è che da allora la Kodak ha licenziato 15.000 dipendenti fino al 2007.  
Con quali modalità è possibile attuare un rinnovamento strategico? Una volta 
formulata e concordata una strategia, questa va attuata; a riguardo possiamo 
delineare due percorsi che fanno capo a due prospettive diverse ed opposte: 
 una prospettiva di rinnovamento discontinuo, caratterizzata da innovazioni 
radicali e rivoluzionarie; 
 una prospettiva di rinnovamento continuo, caratterizzata da innovazioni 
incrementali e da un approccio più morbido. 
La Kodak sicuramente, ha adottato una strategia di tipo incrementale affrontando il 
cambiamento mediante una lenta evoluzione. Alla Kodak mancava il coraggio per 
l’attuazione di una strategia rivoluzionaria che le avrebbe permesso di rompere con il 
passato. Ma l’era del digitale incombeva e non restava che tentare il passaggio. Lo 
stesso Daniel Carp nel 2003 dichiara: “il rischio è che dopo più di 100 anni, durante 
i quali la Kodak ha portato le meraviglie della fotografia a milioni di persone, la 
società si troverà di nuovo a fare una timida transizione. Se questa volta l’impresa 
inciampa, andrà in pezzi”.32 
Stabilire quale sia la vera fonte di vantaggio competitivo conduce ad un dibattito 
sempre aperto: un’azienda deve reinventarsi per poter approfittare di un mercato in  
mutamento o deve tenere fermo il proprio patrimonio di competenze core? 
Queste due possibili scelte fanno capo a due punti di vista contrastanti e cioè, quello 
basato sul mercato (Market Based View) e quello basato sulle risorse (Resource 
Based View). La Kodak ha tentato di puntare sulle proprie core competence per 
lungo tempo, anche quando i segnali del cambiamento erano fin troppo evidenti, per 
poi tentare la via dell’adeguamento alle esigenze di mercato. Questo è avvenuto, 
come già detto, con D. Carp nel 2003: 
“Nel settembre 2003, abbiamo annunciato la nostra strategia di ampliare la nostra 
presenza digitale nei mercati consumer, commerciali e sanitari. Questi tre «pilastri» 
rappresentano il fondamento del nostro business, e sono settori in cui Kodak ha già 
una base da cui partire per crescere. Abbiamo anche annunciato che avremmo 
                                                          
32
 The Economist, December 30th 2003, Has Kodak Missed the Moment?, The Economist, London.   
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selezionato le future opportunità di business, in particolare nei mercati dei display e 
delle stampanti a getto d’inchiostro, che si basano sulle nostre core competence e 
sulla nostra solida base di proprietà intellettuale ".
33
 
La Kodak, orientandosi al mercato, ha deciso di ampliare la sua offerta di prodotti 
nel tentativo di trasformarsi in una nuova impresa in grado di competere nell’era 
digitale. La struttura fondamentale del mercato era mutata e la Kodak si è trovata a 
combattere una guerra competitiva che appare storicamente incongruente con la 
capacità della Big Yellow di essere competitiva e flessibile sul mercato. Fino ad 
allora l’unica reale concorrenza sul photo-finishing era stata quella della Fuji, mentre 
ora la Kodak si ritrova circondata da molti altri concorrenti ognuno con competenze 
specifiche e capitali significativi. 
  
Figura 3.1 “Catena del valore di Kodak nell’era pre-digitale” 
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Rielaborato da Gavetti G., Henderson R. and Giorgi, S., Kodak and the Digital Revolution 
(A), 2005, Harvard Business School, HBS Press. 
Figura 3.2 “Catena del valore di Kodak nell’era post-digitale”  
 
 
Rielaborato da Gavetti G., Henderson R. and Giorgi, S., Kodak and the Digital Revolution 
(A), 2005, Harvard Business School, HBS Press. 
 
Come possiamo osservare dai due grafici appena riportati la nuova catena del valore 
della fotografia ha posto alla Kodak nuove sfide indebolendone la capacità per 
mancanza di competenze. Le fasi indicate nei riquadri di colore blu sono quelle 
relative alle competenze che la Kodak ha ereditato dall’era pre-digitale; è evidente 
come queste siano nettamente inferiori a quelle richieste per l’elaborazione 
dell’imaging digitale (Figura 3.2) e come l’attenzione si sia spostata sul cliente finale 
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elettronici specifici. Per tornare a competere su questo mercato la Kodak ha dovuto 
prendere in considerazione l’attuazione di un netto cambio d’identità pur 
considerando che competere contro quelle aziende le cui competenze sono 
naturalmente orientate verso l’era digitale potrebbe rivelarsi una mossa infondata. 
Rispondere a nuove sfide creando nuove competenze o puntare sulle competenze 
storicamente acquisite spostandosi su mercati specializzati? 
La Kodak dopo varie esitazioni ha voluto cogliere la sfida non accettando la 
relegazione a piccoli mercati di nicchia; come sappiamo questa scelta le è costata 
molto cara. 
Un’ultima valutazione strategica su cui potremmo soffermarci è quella sulla 
possibilità per un’impresa di agire non solo localmente ma anche al di là delle 
frontiere nazionali. A riguardo possiamo dire che una delle maggiori fonti di 
sopravvivenza per la Kodak è stata proprio la sua politica globale. Sappiamo che 
Fisher riuscì a sfruttare i mercati emergenti dell’Est piazzando 7000 punti vendita 
solo in Cina. Grazie a questi mercati la Kodak è riuscita a sfruttare il suo core 
business anche dopo l’avvento del digitale riuscendo così a guadagnare tempo.        
Un articolo sull’Economist del 30 dicembre 2003, riporta le previsioni della Kodak 
riguardanti il mercato cinese e il mercato indiano: 
“Gestire il business della pellicola tradizionale per contanti, è così che la Kodak 
prevede di finanziare gran parte della sua strategia. Ha descritto i mercati emergenti 
come il suo "serbatoio di crescita". In Cina, per esempio, si aspetta che le vendite 
delle pellicole crescano del 7-9% all'anno fino al 2006. In India è previsto un tasso 
di crescita annuo del 6-8% . In Cina, ha acquistato una partecipazione del 20% in 
Lucky Film, il più grande produttore del paese di pellicole fotografiche, per 100 
milioni di dollari.” 
Alla luce di tutto ciò possiamo dire che si è trattata di un’eccessiva enfatizzazione. 
Lo stesso articolo prosegue affermando che la Kodak potrebbe trovarsi in “grossi 
guai” considerato che la crescita dei mercati emergenti e l’arricchimento dei relativi 
consumatori non garantisce l’aumento della domanda di prodotti a base di pellicola 
anzi potrebbe verificarsi un salto di un’intera generazione tecnologica. Diversamente 
da quanto previsto da Carp, fiducioso sul ritardo tecnologico dei mercati asiatici, non 
104 
 
appena la fotografia digitale è diventata più semplice ed economica molti cinesi e 
indiani hanno bypassato la pellicola e sono arrivati diretti alla tecnologia digitale. 
Eccessiva fiducia? Un grosso abbaglio? Magari se Carp non avesse fatto affidamento 
su questi mercati avrebbe scelto di investire in settori di nicchia come l’imaging 
medico. Questo nessuno può dirlo, l’unica cosa certa è che la Kodak è sopravvissuta 
anche grazie ai flussi di cassa provenienti da questi mercati dove la pellicola ha avuto 
un vita più lunga. 
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Conclusione 
 
Lenin disse deridendo il capitalismo che “il capitalista ci venderà la corda con cui lo 
impiccheremo”, nel caso della Kodak possiamo dire che essa nel 1975 ha inventato 
la tecnologia che poi l’ha trascinata sul lastrico.  
Negli anni ‘90 la Kodak era uno dei 5 marchi più importanti con oltre 145.000 
dipendenti in tutto il mondo, raggiungendo un picco di ricavi di quasi 16 miliardi di 
dollari. Nonostante i pesanti investimenti nella ricerca la Kodak è diventata una 
monopolista compiacente non abituata alla vera concorrenza; è caduta in quella che 
viene definita “trappola del successo” e cioè quel tipo di inerzia cognitiva “causata 
dalla tendenza ad usare in un contesto diverso rispetto a quello originario, routine o 
strategie rivelatesi efficaci in passato” (Morroni, 2009). Per di più la sfortuna ha fatto 
il suo ruolo, le competenze chimiche si sarebbero potute sfruttare nel settore 
farmaceutico che purtroppo la Kodak abbandonò nel 1990. La Fujifilm ad esempio è 
riuscita ad utilizzare le sostanze antiossidanti utilizzate per le pellicole lanciando una 
linea di cosmetici chiamata Astalift venduta principalmente nel continente asiatico. 
Sicuramente, per la Kodak una diversificazione in mercati così distanti avrebbe avuto 
un impatto totalmente diverso a causa del forte brand che la contraddistingue da 
sempre come azienda leader nel settore dell’imaging.  
Le accuse sull’incoerenza strategica delle leadership susseguitesi nel corso del tempo 
sono state pesanti; alcuni ritengono che una delle principali ragioni del declino della 
Kodak sia stata la discontinuità strategica, ognuno dei leder ha percorso una via 
diversa rimettendoci ad ogni cambiamento di rotta. Allo stesso modo potremmo dire 
che tale discontinuità è stata giustificata dai tentativi da parte dei numerosi leader di 
reagire ai mutamenti del mercato, valutando nuove alternative ovviamente in maniera 
diversa rispetto ai predecessori. 
La Kodak come molti di noi la conoscevano è ormai svanita per sempre. Potrà la 
grandezza originaria della direzione condotta da George Eastman ritornare alla 
Eastman Kodak Company? Gli ultimi sette dirigenti non sono riusciti a riportare la 
Kodak al suo ruolo preminente come leader mondiale nel campo dell’imaging. 
Forse dovremmo chiederci: cos’è oggi l’immagine? Un’immagine la possiamo 
osservare sullo schermo piatto di un PC, su un telefono cellulare, per strada su un 
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tabellone luminoso o semplicemente sulla pagina di un libro. L’immagine è una foto 
o più formalmente una fotografia che possiamo osservare sul display della nostra 
reflex e che magari conserveremo su un hard-disk senza mai stampare su carta. 
L’immagine è una proiezione su una parete bianca o lo scarabocchio di una matita; 
forse un giorno nuove tecnologie trasmetteranno le immagini direttamente al nostro 
cervello, il quale potrà interagire con queste usando l’ultima versione di Photoshop. 
Fantasie di una visionaria? Penso che a riguardo ci si possa solo porre una delle più 
classiche domande: Perché no?  
La Kodak può essere riportata alle sue originali radici di imaging?  
Se ci soffermiamo a riflettere un attimo, quello che è accaduto alla Kodak non è 
nient’altro che la concretizzazione dell’essenza del capitalismo e del ciclo economico 
descritti nelle teorie schumpeteriane. Per Schumpeter la distruzione creatrice 
dell’imprenditore è ciò che domina e governa l’evoluzione dei sistemi capitalistici 
scompaginando l’equilibrio dei mercati ed eliminando le imprese incapaci di 
innovare. Un’impresa generalmente nasce grazie allo spirito intuitivo e creativo di un 
imprenditore e dopo un’iniziale fase di espansione raggiunge la maturità, fase in cui 
acquisisce i massimi risultati in termini economico-finanziari. Oltrepassata questa 
fase di maturità l’impresa comincia il suo declino. Il declino spesso ha origine 
nell’obsolescenza dei prodotti o dei processi produttivi dell’impresa; un’impresa che 
si dimostra incapace di innovare o che semplicemente si è adagiata su una solida 
posizione di forza raggiunta nella fase matura, non dando il giusto peso alla 
potenziale concorrenza di soggetti che potrebbero irrompere nel mercato con nuovi 
prodotti o nuove tecniche, si troverà ben presto relegata ai margini del mercato di 
appartenenza.  
Lo stesso Karl Marx ha riconosciuto la centralità assoluta dell’innovazione 
nell’ambito dello sviluppo economico e un particolare contributo è stato quello di 
identificare il ruolo dell’innovazione nella lotta competitiva. Nel 1848 scrisse: 
“la borghesia non può esistere senza rivoluzionare continuamente gli strumenti di 
produzione, quindi le relazioni di produzione, quindi tutto l’insieme dei rapporti 
sociali” (Marx and Engels, 1848). 
Marx parlava in particolare degli effetti dell’innovazione sulla lotta di classe ma 
adottando un punto di vista più generale, sostituendo il termine “borghesia” con il 
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nome di una qualsiasi società in un mercato ultra-competitivo vediamo che il 
significato di questa citazione non è poi così lontano dal comune detto “innovare o 
morire”. In passato, quando i cambiamenti erano relativamente pochi e lenti, le 
aziende avevano più tempo per osservare gli innovatori, apprendendo ed imitando. 
Oggi le dinamiche evolutive, con tutte le loro incertezze e turbolenze ci danno una 
sola certezza: seguire una strategia adattiva subendo le innovazioni introdotte da altri 
porta diritti al fallimento. Un’impresa intenta a scrutare con attenzione quello che 
fanno i suoi più vicini concorrenti tende a trascurare la potenziale concorrenza di 
quei soggetti che entrano nel mercato provenendo da altri settori o da altre aree 
geografiche; e proprio perché provenienti da ambiti diversi questi possono presentare 
caratteristiche inaspettate con cui non si è abituati a competere.  
Nel nostro caso, la Kodak è stata una delle innumerevoli vittime del progresso 
tecnologico come lo saranno tante altre aziende in una perenne contesa tra vinti e 
vincitori. 
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                  “ L’unica costante nella vita  
                                è il cambiamento.” 
                                                         François de la Rochefoucauld 
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